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RESUMO

O ambiente econémico atual de alta concorréncia impulsiona a busca inteligente por solucées
que capacitem as empresas a apresentarem reducdes de custos e aumento de rentabilidade,
além de proporcionar a satisfacdo do consumidor, fatores fundamentais para a garantia de
sobrevivéncia e crescimento. E sob esse contexto que surge o ECR (Efficient Consumer
Response), iniciativa em que fabricantes de produtos de mercearia, varejo, atacado e demais
facilitadores trabalham em conjunto para reduzir custos desse canal de marketing e possibilita
maior valor ao consumidor. O Gerenciamento por Categorias € uma ferramenta que faz parte
do ECR e permite a reducdo de custos de fornecedores e varejistas propiciando melhor
exposicao, abastecimento e variedade de produtos; calendéario eficiente de promoc@es; maior
giro e menor estogue, aumento na rentabilidade e precos competitivos, a0 mesmo tempo em
que focaliza préaticas de merchandising e marketing eficientes orientadas para o cliente, foco
principal desta ferramenta. Esta dissertacdo procurou conhecer o relacionamento entre
fornecedor e varejo com a utilizacdo da ferramenta, identificando as opinides dos varejistas
sobre seus fornecedores e vice-versa, apresentando os principais pontos de divergéncia e
semelhanca entre estas opinides, além de identificar e caracterizar as variaveis do
relacionamento entre os parceiros que prejudicam e os que favorecem o processo de
Gerenciamento por Categorias. Devido a natureza dos objetivos estabelecidos, foi adotado o
método exploratorio com base em estudo de caso. Foram analisados uma rede de varejo
supermercadista e dois fornecedores de categorias distintas: café e limpeza. Utilizaram-se
questionarios eletrdnicos estruturados e entrevistas para levantamento das informacdes. Foi
possivel identificar pontos convergentes e divergentes quanto ao conceito de parceria,
mostrando a necessidade de alinhamento em alguns aspectos fundamentais do conceito para
melhor atendimento das expectativas dos parceiros. O tempo de parceria e a utilizacdo de um
instrumento legal menos formal (maior interagdo interpessoal) mostraram afetar
negativamente o relacionamento. Os principais problemas levantados no estudo séo referentes
as variaveis: comunicacdo, investimento especifico, comprometimento, confianca e
cooperacgéo, contradizendo o0 que estas empresas afirmam ser importante para uma boa relagéo
de parceria. O relacionamento entre fornecedor e varejo no Gerenciamento por Categorias
precisa ser mais bem desenvolvido, estimulando o maior envolvimento dos parceiros,
principalmente os varejistas que se mostram com menor empenho no desenvolvimento do
relacionamento e da ferramenta. Embora existam divergéncias entre os parceiros, as empresas
participantes deste estudo disseram estar satisfeitas quanto aos resultados obtidos com a
implantacdo do Gerenciamento por Categorias.



Vi

ABSTRACT

The very competitive recent economic environment propels the intelligent search for solutions
that enable the companies to present costs reduction and profitability increase, besides
meeting the consumer satisfaction, which are the fundamental factors for survival and
growing warranty. It is under this context that the Efficient Consumer Response (ECR), an
initiative in which manufacturers of products, such as, from grocery stores, from retail, from
wholesale, and other facilitators, work together to reduce costs of this marketing channel and
enable higher value to the consumer. The Category Management is a tool from the ECR, it
allows the costs reduction of suppliers and retailers, providing better exposition, supply, and
variety of products; sales promotion efficacy calendar; bigger rotation and lower inventory,
profitability increase and competitive prices, by also focusing on efficient merchandising and
marketing practices directed to the client that is the main focus of this tool. The present
dissertation aimed at reporting the relation between the supplier and retail by using the tool,
identifying the retailers’ opinions about their suppliers and vice-versa, presenting the main
divergence and similarity points among these opinions, besides identifying and characterizing
the relation variables between the partners that injure and those that favor the Category
Management process. Due to the established objectives’ nature, the exploratory method was
taken based on the case study. A supermarket retail chain and two different categories of
suppliers — coffee and cleaning — were analyzed. Structured electronic questionnaires and
interviews to survey information were used. It was possible to identify convergent and
divergent points as to the partnership definition, showing the need of aligning in some
fundamental aspects of the definition to better serve the partners expectations. The partnership
time and the use of a less formal legal instrument (better interpersonal interaction) seemed to
negatively affect the relation. The main issues that were reported in the study refer to the
variables: communication, specific investment, commitment, trust, and cooperation, which are
opposed to what these companies state to be important for a good partner relation. The
relation between the supplier and retail in the Category Management needs to be more
developed, encouraging the greatest involvement of the partners, specially the retailers that
have better performance in the relation and tool development. Although there are divergences
between the partners, the companies that are participating of this study stated that they are
satisfied as to the results obtained with the Category Management implantation.
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1 INTRODUCAO

A crescente competitividade entre as empresas tem levado as organizacdes dos mais diversos
setores a desenvolverem estratégias com o objetivo de torna-las menos vulneraveis as
mudancas ambientais que possam afeté-las, sejam elas internas ou externas. Essas alteracdes
causadas pelo processo de globalizacdo (seja ele financeiro, produtivo e/ou comercial), a
introducdo de novas tecnologias e a implantacdo de novos processos organizacionais estdo
exigindo das empresas rapidos ajustes nessa nova realidade para que garantam sua

permanéncia no mercado.

A partir de 1994 com a estabilidade financeira decorrente do Plano Real, o varejo passou por
profundas alteracbes em sua estrutura de comercializacdo, onde a adocgdo de estratégias
gerenciais, comerciais e a incorporacdo de inovagdes tecnoldgicas e organizacionais se
tornaram imprescindiveis. Os aspectos operacionais, a melhoria dos indices de produtividade,
bem como os investimentos em tecnologia passaram a ser os principais focos de atencdo dos
empresarios. Nota-se neste periodo a centralizacdo administrativa das redes varejistas visando
a homogeneizagdo das estratégias gerenciais e diminuicdo de custos pelos ganhos em escala
(SEGRE & BASTQOS, 2000).

Para Felisoni de Angelo e Silveira (2000, p.5):

Duas grandes areas de mudancas podem ser reconhecidas no varejo brasileiro: o aumento da
conscientizacdo dos consumidores relativamente aos bens e servi¢os e 0 aumento da competicao
em todos os segmentos do comércio varejista [...]. O exercicio da op¢do por parte do consumidor
tem forcado as empresas varejistas a buscar um reposicionamento, no qual se priorizam 0s
aspectos operacionais.

Nesse cenario competitivo, novos conceitos organizacionais tém ganhado destaque:
colaboragdo, cooperacdo e aliangas. De acordo com Morgan (1996), um novo padrdo de
relacionamento entre as empresas comega a surgir baseado na cooperagdo entre elas em

resposta as turbuléncias do ambiente, como forma de compartilhar interesses comuns.

Essas “associagdes” tém levado a novos modos de arranjos inter-empresas, tornando as
relacfes cada vez mais estreitas, propiciando vinculos diretos e modificando o ambiente onde

esse arranjo esta engajado conduzindo a alteragcbes matuas. A mudanca nas relagdes pode ser
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notada pelo aumento das parcerias comerciais e de fornecimento, a implantagéo de atividades
como controle e reposi¢do de estoques, movimentagdo de materiais e até desenvolvimento de

produtos.

Por estarem inseridas no ambiente, as empresas ndo podem ser dissociadas do mesmo, logo,
alteracdes culturais, conjunturais ou estruturais profundas sdo causa e consequéncia das
mudangas nas organizacGes, que estdo evoluindo e buscando melhorias nos diversos
segmentos que compdem as sociedades, seguindo as alteracbes sociais desde os primordios

das economias de subsisténcia até o presente.

Segundo Davis e Meyer (1999), estamos na era da economia do Blur' onde néo existem mais
solucdes estaveis, onde um empreendimento bem sucedido ndo esta estatico, nem em sem
sentido em nenhum momento. A era do Blur estd baseada na velocidade, na conectividade e

na intangibilidade.

Assim entendidas pelos autores:

Velocidade: Todos os aspectos que envolvem 0s negdcios e a organizagdo ocorrem e mudam em
tempo real. Conectividade: Todas as coisas vdo se conectando eletronicamente: produtos, pessoas,
empresas, enfim, qualquer coisa. Intangibilidade: Toda proposta possui valor econdmico tangivel e
intangivel. O intangivel cresce mais rapidamente (DAVIS E MEYER, 1999, p. 5).

Fendmenos como a globalizacdo, abertura de mercados, internacionalizacao, resultante do
aumento da conectividade dos mercados e dos fluxos de produtos, capitais e tecnologias entre
0s paises, corroboram e impdem que as empresas reformulem sua forma de organizacao e
promovam a adequacdo de suas areas funcionais, inovando constantemente processos que

resultam em novos padrdes de competitividade.

Para se diferenciarem perante o mercado, as empresas necessitam definir estratégias que
atendam a esses novos padrbes de competitividade impostos por esse ambiente,
desenvolvendo uma vantagem competitiva sustentavel, isto é, agregando valor aos seus
produtos e servicos, de forma que seus clientes entendam na solucdo proposta para certa
necessidade, a solucdo ideal no que se refere a relacdo custo/beneficio, excedendo qualquer

outra existente no mercado.

! Para os autores, a era do Blur é caracterizada pela velocidade das mudancas, auséncia de contornos definidos e
o imponderavel, tipicos da economia e sociedade em constante transformagao.
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Com a rotina cada vez mais atribulada, onde a falta de tempo e o ambiente multitarefa sdo
uma constante para a grande maioria das pessoas, a conveniéncia deve ser tratada com
bastante atencdo pelas empresas, visto sua importancia na satisfacdo dos clientes. A
conveniéncia do ponto de vista dos consumidores compreende a aquisi¢do de um produto com

0 “minimo de tempo e de desconforto possivel” (KERIN et al. 2007, pag. 402).

Existem diversas maneiras de o fabricante ter acesso a seus compradores, cabendo aos
executivos de marketing a escolha de quais os canais de marketing® s&o os mais adequados
para que este acesso seja possivel. Entende-se por canal de marketing como individuos e
empresas que estdo envolvidos no processo de tornar o produto ou servi¢o disponivel para uso
ou consumo de seus clientes, sejam eles empresariais, consumidores finais ou intermediarios
como aqueles que estdo entre os fabricantes e consumidores, podendo estes ser dividido em
agentes ou corretores, atacadistas, varejistas, distribuidores ou revendedores (KERIN et al.,
2007).

A logistica, cujo objetivo € proporcionar a quantidade certa de produtos certos no local e
momento certos e com 0 menor custo possivel, é a base de um canal de marketing e pode
assumir papel fundamental como diferenciador na promocao da satisfacdo do cliente, podendo
conferir a empresa vantagem competitiva por maximizar a satisfacdo do consumidor e

minimizar os custos para atendé-lo (KERIN et al., 2007).

Deste modo, a logistica deve ultrapassar o plano operacional e ter enfoque estratégico,
integrando todas as atividades ao longo da cadeia de criacdo de valor. Para que um sistema
logistico seja eficiente, a troca de informacdes entre os participantes do canal de marketing é
essencial. E nesse contexto que foi criado o Efficient Consumer Response (ECR) (Resposta
Eficiente ao Consumidor), iniciativa em fabricantes de produtos de mercearia, varejo, atacado
e demais facilitadores trabalham em conjunto para reduzir custos desse canal de marketing e

possibilita o maior valor ao consumidor — elo final do canal (ECR BRASIL, 1998b).

2 Os termos canais de marketing, canais de distribuicdo, canais de abastecimento e cadeia de suprimentos sdo
sinbnimos, sendo de preferéncia da autora a utilizacdo do primeiro termo mencionado.
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A inovacdo desse conceito é o aspecto colaborativo entre os participantes dessa cadeia que
compartilham um objetivo comum: a viabilidade das empresas que, necessariamente, passa
pela satisfagdo do consumidor (ECR BRASIL, 1998a).

Dentre as ferramentas que fazem arte do ECR estd o Gerenciamento por Categorias (GC)?,
que consiste em gerenciar categorias de produtos como unidades estratégicas de negocios
(UENSs), procurando produzir resultados comerciais satisfatorios por meio da concentracdo de
esforcos na entrega de maior valor aos consumidores (ECR Brasil, 1998a). No GC, as
decisOes sobre a selecdo de produtos, arranjo, promocao e precificacdo sao feitas categoria por
categoria, visando maximizar o lucro e eficiéncia da categoria como um todo (FTC Staff

Report on Slotting Allowances 2001).

De acordo com o ECR Brasil (1998a), categoria € um conjunto distinto e gerenciavel de
produtos e/ou servicos que os consumidores véem como inter-relacionados e/ou substituiveis
na satisfacio de suas necessidades. E importante ressaltar que essa definicdo é baseada na
preferéncia e necessidade do consumidor (shopper*) (ECR BRASIL, 2007).

Somente quando o Gerenciamento por Categorias é aplicado com sucesso, varejistas e
fornecedores irdo se beneficiar das oportunidades promissoras do ECR, sendo um
componente-chave por atuar como catalisador de mudancas que reduzem o0s custos e

aumentam as vendas, o lucro e a participagdo de mercado. (ECR BRASIL, 1998a).

1.1 Justificativa

Experiéncias em diversos paises tém mostrado conclusivamente que varejistas e fornecedores

que assumem a lideranga em Gerenciamento por Categorias obtém uma serie de beneficios

proporcionados pelo processo.

¥ Na bibliografia sobre o assunto, é possivel encontrar diversas nomenclaturas para o termo: Gerenciamento por
Categoria, Gerenciamento por Categorias, Gerenciamento de Categoria e Gerenciamento de Categorias, sendo de
preferéncia da autora a utilizago do segundo modo mencionado.

* Shopper corresponde ao papel exercido no processo de compra, é ele quem decide onde comprar, sendo ele
guem interage com o ponto de venda, diferente do Consumer que é o papel exercido por quem fara o uso do
produto adquirido e do buyer, papel exercido pelo shopper no processo decisério e exercicio final da compra
(ALVAREZ, 2008).
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De acordo com pesquisa realizada pelo ECR Brasil (2001), 80% das decisdes de compra dos
consumidores sdo realizadas no ponto de venda. Essa informagdo permite compreender a
importancia da ado¢ao do gerenciamento por categorias para alterar o foco de “guerra de
pregos” presente no ambiente comercial varejista. Esse processo oferece ao varejista a
possibilidade de gerir seus negocios de maneira mais estratégica e escolher quais as categorias
e produtos onde faz sentido concorrer baseado em preco e em quais o0s clientes s&o menos
sensiveis a preco, facilitando dessa maneira a decisdo de varejistas e fornecedores de qual
estratégia adotar em cada caso para que alcancem resultados rentaveis. Segundo o Panorama
do Gerenciamento por Categorias no Brasil (2001), o0 GC € a unica ferramenta do ECR que

possui foco na geracdo efetiva de demanda no ponto de venda.

Um aspecto fundamental para a implantacdo, implementacéo e sucesso do GC é o trabalho
conjunto entre fornecedores e varejistas na reunido das informacGes necessarias para a
definicdo correta da categoria e que seja possivel a sua administragdo eficiente, sempre tendo
como base as necessidades do consumidor (CORSTEN, 2000). O principal fator para o
sucesso do GC é a colaboracdo entre varejistas e fornecedores, cujos objetivos devem estar
direcionados para metas de ganha-ganha (HOGARTH-SCOTT, 1999), sendo o objetivo final
0 aumento das vendas e da lucratividade para ambos, agregando maior valor para o

consumidor.

Apesar dos beneficios do GC, quando analisado o contexto brasileiro, estes nem sempre
parecem claros principalmente para os varejistas. O Panorama do Gerenciamento por
Categorias no Brasil realizado pelo ECR Brasil em 2001 mostrou que o varejo de modo geral
€ menos crente e comprometido com o uso da ferramenta e mais passivo as acdes dos
fornecedores. Mais engajados e pré-ativos, os fornecedores tém investido mais tempo e
recursos nas atividades relacionadas ao GC quando comparado ao varejo (ECR BRASIL,
2001).

Mesmo com as diferencas existentes entre varejo e fornecedor, o GC vem sendo utilizado
paulatinamente por empresas de setores e proporcdes diferenciadas no Brasil. Todavia, é um
assunto pouco estudado academicamente. Conforme Felisoni de Angelo e da Silveira (2000,
p.5), “apesar de a questdo da distribuicdo comercial ser de grande importancia, ela ainda ¢

pouco estudada como matéria académica”, notadamente o GC, conforme mostrado no quadro
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a seguir que contém os principais trabalhos académicos sobre GC desenvolvidos no pais e

suas principais conclusoes.

Quadro 1 — Trabalhos brasileiros relevantes sobre Gerenciamento por Categorias

Titulo

Referéncia

Abordagem

Principais conclusoes

Gerenciamento por
categoria: a importancia
da implantacdo desta
ferramenta para o setor
supermercadista de
pequeno e médio porte
— um estudo multicaso.

Marqu
(2002)

es e Alcantara

A importancia da ferramenta
no setor supermercadista de
pequeno e médio porte. Foram
estudadas  uma  inddstria
alimenticia e um
supermercado de médio porte
localizado em S&o José dos
Campos, em Séo Paulo.

- Empresas de pequeno
e médio porte no varejo
implantam o GC com o
objetivo de diminuir
custos e agilizar a
reposicdo de produtos
nas géndolas;

de
de

- Necessidade
remodelamento

relacionamentos
buscando compartilhar
responsabilidade e
informagdes Uteis nos
processos decisorios;

- E fundamental o
envolvimento da alta
gestdo para  efetiva
implantacéo da
ferramenta;

- Maior eficiéncia ao
longo da cadeia e,

- Maior satisfacdo do
consumidor.

da
de
por
uma

A aplicacéo
ferramenta
gerenciamento
categorias em
empresa de atacado.

Milaneze e

(2003)

Batalha

Analisa a utilizacdo do GC em
uma loja pertencente a uma
rede de atacado de produtos
alimenticios localizada na
cidade de S&o Paulo.

- Necessidade de
definicdo conjunta do
sortimento com a érea
comercial e os gestores
de categoria;

- Necessidade de
comunicagdo entre as
areas de marketing,
comercial, gerencial e
operacional para
efetividade na
implantacéo do processo
€,

- O GC tornou o
processo de compra e
escolha do sortimento
melhor e mais efetivo.
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Um modelo
simplificado da pratica
de gerenciamento por
categorias no varejo de
médio porte.

Merlo et al. (2004)

Utilizacdo do modelo
simplificado de GC em um
supermercado de médio porte
no estado de S&o Paulo, onde
foi realizada a andlise na
categoria cuidados com o piso.

- Aumento de vendas
ap6s a implantagdo do
GC na categoria de
produtos para
tratamento de pisos e,

- Necessidade de clareza
na divisdo de tarefas
entre  fornecedor e
varejo e em quais as

O wuso da ferramenta
Gerenciamento por
Categorias na gestdo de
cadeia de suprimentos:
um estudo multicaso.

Marques e Alcéntara
(2004)

O uso do GC na gestdo da
cadeia de suprimentos,
analisando trés supermercados
de pequeno porte e duas
indUstrias lideres em seu setor
no estado de S&o Paulo.

decisbes devem  ser
conjuntas.

- O GC influencia
positivamente 0
desenvolvimento de

produtos e vendas;

- Melhor promocéo de
produtos;

- Sortimento adequado
ao perfil do publico;

- Resisténcia das
pessoas em adotar a
ferramenta e,

- Necessidade de maior
organizacdo dos dados
pelos varejistas.

O Gerenciamento por
Categorias no varejo:
um estudo de caso na
COOP- Cooperativa de
Consumo.

Domingues e Martins
(2004)

O gerenciamento por
categorias no varejo,
utilizando-se a rede

supermercadista COOP como
objeto de estudo.

- Aumento de vendas
nas  categorias  que
passaram a adotar o GC;

- Pela restricdo de abrir

informagBes para a
indUstria, elaborou o
processo de GC
autogerido;

- Necessidade de
envolvimento da alta
geréncia para 0 sucesso
da implantacéo e,

- Necessidade de maior
investimento na geracdo
de informacdes
confiaveis.
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Implantacdo do
Gerenciamento por
Categorias em pequenas
empresas: um estudo de
caso.

Martins et al. (2008)

A implantacio do GC em
empresas de pequeno porte,
sendo o objeto de estudo a
implantagio do GC na
categoria Higiene e Beleza em
um pequeno supermercado de
Goiania.

- Melhoria na
rentabilidade da
categoria;

- Necessidade de clareza
na divisdo de atividades
e!

- Necessidade de maior
organizagdo de
informagdes para
melhorar o processo de
deciséo.

Gerenciamento por
Categorias e satisfacdo
dos consumidores de
artigos  de  higiene
pessoal e beleza na
regido do ABC.

Domingues (2008)

Andlise da influéncia do
gerenciamento por categorias
na satisfacdo dos
consumidores, utilizando a
categoria de produtos de
higiene de  supermercados
localizados na regido do
grande ABC do estado de S&o
Paulo

- Clientes que fazem
compras maiores
possuem maior nivel
satisfacdo do que os

consumidores que
realizam compras
menores;

- Necessidade de

estabelecimento de
acbes que atendam as
necessidades dos
consumidores

(diferenciacédo e

segmentacdo) e,

- O GC promove a
satisfagdo do
consumidor e
racionaliza o processo
ao longo da cadeia do
varejista.

Como se pode observar, a grande maioria dos estudos académicos aborda a aplicacdo do GC

em si e seus efeitos em relacdo ao desempenho financeiro e do comportamento do

consumidor. Todavia, até 0 momento nenhum procurou estudar e analisar o fator que garante

que o GC seja implementado e bem sucedido: o relacionamento entre varejistas e

fornecedores.

Um estudo desse relacionamento vai possibilitar a captacdo das possiveis divergéncias

existentes entre as partes envolvidas que podem comprometer o processo como um todo.

Podera também fornecer informacgdes necessarias para a minimizacao de possiveis conflitos e

proporcionar melhor qualidade na relacdo bem como o melhor alinhamento de informagdes e

processos entre os parceiros, fazendo com que ambos usufruam dos beneficios gerados pelo

GC e servindo de exemplo para outras empresas que pretendem implantar a ferramenta,

evitando deste modo a repeticdo de falhas que podem ser evitadas.
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Deste modo, este estudo analisou o relacionamento entre fornecedor e varejo a partir da
perspectiva de cada um dos fornecedores. A autora acredita que a realizacdo deste estudo
contribuird para elevar os conhecimentos sobre o tema até entdo pouco estudado,
possibilitando novas abordagens por outros académicos e contribuindo para o avango do
conhecimento tanto no ambito académico como empresarial. Além disso, este enfoque
contribuird para a compreensdo dos pontos que prejudicam a implantacdo efetiva do GC,
mostrando quais sdo 0s que necessitam ser mais bem trabalhados para aprimorar 0 processo

como um todo.

1.2 Objetivos

Este estudo teve como objetivo principal conhecer o relacionamento entre fornecedores e
varejo na implantagcdo e implementacdo do Gerenciamento por Categorias. O detalhamento

dos objetivos compreende:

i. Revisdo bibliogréafica sobre o tema;
ii. ldentificar as opinides dos varejistas sobre seus fornecedores e vice-versa em variaveis
relacionadas ao GC;
iili. Apresentar os principais pontos de divergéncia entre as opinides de varejistas e
fornecedores e,
iv. Identificar e caracterizar os aspectos do relacionamento entre os fornecedores e o
varejista que prejudicam e os que favorecem o processo de Gerenciamento por

Categorias.

1.3 Estruturacdo dos capitulos

A dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo trata da identificacdo

do problema de pesquisa, as justificativas para seu estudo e seu objetivo.

O segundo capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre o tema.
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O terceiro capitulo apresenta a metodologia, as técnicas de pesquisa e de tratamento para
processamento e analise dos dados.

O quarto capitulo apresenta os resultados a partir dos procedimentos realizados e descritos na

metodologia.

O quinto capitulo destaca as conclusGes do estudo, suas limitacbes e sugere temas

complementares sobre o tema.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Canais de marketing e o varejo brasileiro

De acordo com Coughlan et al. (2002, p.20), “um canal de marketing ¢ um conjunto de
organizacOes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou
servico para uso ou consumo.” Bennet (1996, p.32), define canais de marketing como “um
sistema organizado de empresas e agentes que, em conjunto, desenvolvem todas as atividades
necessarias para unir produtores aos consumidores finais, cumprindo com os objetivos e acdes
de marketing.” Os principais membros de um canal de marketing podem ser vistos na

llustracao 1.

f | Y

Usu:irios finais

Intermediarios
» Clientes

corporativos
¥ Consunudores

mdividuais

Produtores e
Fornecedores

» Atacadistag
> Varejistag
»Eszpecalistas
(ch=ztribuidores)

Fabricante

=

Facilitadores

¥ Transportadoras
»Empresas de
armazenamento
>Empresas de
logistica

> Ageéncias de
propaganda

> Agéncias de
pPromog¢io
»Bancos e outras
instituigoes
financeiras

llustragcdo 1 — Principais membros de um canal de marketing
FONTE: Elaborado a partir de COUGHLAN et al.; 2002 e ALVAREZ; 2008.

Nesta dissertacdo, o intermediario estudado foi um varejista. Segundo Kotler (2005), o varejo
engloba todas as atividades envolvidas na venda de bens ou servigos diretamente a

consumidores finais para uso pessoal e ndo empresarial. Para Levy e Weitz (2009) o varejo ¢
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um conjunto de atividades que adicionam valor aos produtos e servigos vendidos aos

consumidores finais para uso pessoal ou familiar.

Os varejistas sdo o elo final de ligacdo da cadeia de suprimento entre os fabricantes e os
consumidores. Entende-se por cadeia de suprimento ou canal de marketing como o grupo de
empresas envolvidas no processo desde a producdo até a entrega dos produtos e/ou servicos
ao consumidor final. (LEVY & WEITZ, 2009). E no varejo que o consumidor entra em
contato com os bens produzidos pelos produtores e marcando o encerramento de um ciclo
iniciado no projeto do produto ou servico, ou seja, o ciclo tem seu inicio e término com o
consumidor (SLACK et al., 2009).

No Brasil, o varejo responde por cerca de 10% do PIB, compreendendo atividades de venda
de produtos em lotes pequenos para uso pessoal ou familiar comercializados em
estabelecimentos especializados como farmacias; lojas de conveniéncia; postos de
combustivel; lojas de moveis, tecidos ou sapatos; ou ndo especializados como lojas de
departamentos, hipermercados ou supermercados (GUIDOLIN, COSTA e NUNES, 2009).

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, IBGE, classifica as atividades do comércio
como pertencente ao setor de servicos. As atividades de comércio por sua vez sdo
subdivididas em: comércio de veiculos, pecas e motocicletas; comércio atacadista e comeércio

varejista, conforme a llustragdo 2.

Servicos
Comércio Demais Atividades de prestacao de servigo,
publicase privadas, administracdo publicae
seguridade social
Comércio de . -
. Comeércio Comeércio
veiculos, pecas e ) -
) atacadista varejista
motocicletas

llustragdo 2 — Setor de servicos
FONTE: Adaptado de GUIDOLIN, COSTA e NUNES; 2009 a partir de IBGE; 2008, p.6.
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O comércio varejista, em suas mais diversas subdivisdes esta crescendo gradativamente no

Brasil, conforme mostra o Gréafico 1.

Outros artigos

Alimentos,bebidas e fumo

Livros, jornais, revistas e papelaria
Informatica e Comunicacio
Medicamentos, cosméticos e higiene pessoal
Material de construcio

Moveis e eletrodomésticos

Tecidos, vestuarios e calcados
Combustiveis e lubrificantes

Hiper e supermercados
26,7%

Veiculos, motos e autopecas

Grafico 1 — Representatividade de cada setor do varejo brasileiro de 2007
FONTE: IBGE- Pesquisa anual do comércio in DELOITTE; 2009, p.4.

No ano de 2007, o varejo representou 41% da receita liquida total do comércio, apresentando
crescimento nominal de 86% quando comparado a 2003. O nimero de empresas aumentou de
21% no mesmo periodo, representando 84,4% das empresas em 2007. Outro fator importante
a ser considerado ao se tratar do varejo é a sua relevancia quanto ao quesito empregabilidade.
Entre 2003 e 2007, houve um aumento de 40% no pessoal ocupado, representando 75,7% dos
empregados no comércio, o que corresponde a mais de seis milhdes de postos de trabalho. O
varejo teve em 2007, R$ 518 bilhdes em receita operacional liquida (ROL), valor
contabilizado pelas 1,3 milhdes de empresas varejistas (GUIDOLIN, COSTA e NUNES,
2009).
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Tabela 1 — Evolugédo da receita operacional liquida do comércio varejista no periodo de 2003 a

2007
2003 2007

Divisio, grupos e Var 2007-

- i . . w s Part. S FPart. o,
classes de atividades RS Mil ::.-'r RS Mil f/’r 2003 (%)
Comércio varejista 278.780353  100,0  518.048.288 100,0 858
Supermercados e hiper- 71,355,853 256 113601851 21,9 59,2
mercados
Combustiveis e lubri- 66.440.057 238 110503020 21,3 66,3
ficantes
Material de construgio 25.289.454 9.1 47 404422 9.2 87.4
e relacionados
Artigos do vestuirio ¢ 16.782.159 6,0 34 934.490 6,7 08,3
complementos
Produtos de saiude, 6042 161 5.8 34625476 6,7 15,8
beleza e veterinirios
Eletroeletrinicos e [4.390.121 5,2 30029223 5,8 1087
artigos musicais
Miwveis ¢ decoragio 9.047.237 32 8. 189698 3.5 101,1
Produtos alimenticios, 7.961.734 2,9 17.947 493 3,5 125.4
bebidas e fumo
Calcados, artigos de 4.437.740 1.6 12.757.173 2.5 87,5
couro ¢ viagem
Lojas de departamentos 6.392.913 2,3 12.752.792 2,5 99,5
¢ magazines
Gias liquefeito de petrd- 6.049.172 2,2 B2R3525 1.6 36,9
leo (GLP)
Outros 34.591.752 12,4 T6.9099.125 14,9 1226

FONTE: IBGE; 2005; 2009 in GUIDOLIN, COSTA e NUNES; 2009, p. 13.

Nota-se que o maior segmento em ROL corresponde aos super e hipermercados mesmo com o

decréscimo em sua participacéo relativa.

E importante ressaltar que esse quadro favoravel impulsiona a entrada de mais empresas no
mercado, sejam elas nacionais e internacionais, aumentando assim a concorréncia. No caso do
Brasil, a entrada de redes supermercadistas internacionais teve seu inicio ja na década de 70
com a entrada do Carrefour, do Walmart nos anos 90 e a participa¢do acionaria do grupo

francés Casino na Companhia Brasileira de Distribuicdo (CDB) de origem nacional
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(MOTTA, SANTOS, SERRALVO, 2008) e detentora das bandeiras Pdo de Agucar, Extra,
Extra Electro, Extra Facil, Extra Perto, Compre Bem, Sendas e Assai.

Com o processo de globalizacdo, a consolidacdo dos supermercados brasileiros foi acelerada
(PARENTE, 2000). Com isso, tem se notado o aumento crescente de empresas estrangeiras
no setor na busca de aumentar sua forgca nas negociacdes com os fabricantes e reduzir seus
custos fixos sendo as estratégias mais utilizadas para que se alcance estes objetivos a
aquisicdo de pequenas redes, empresas em dificuldades financeiras ou mesmo um concorrente

que represente uma ameaca.

Os dados disponiveis sobre o setor indicam que o segmento do varejo onde ha a maior
concentracdo em termos de faturamento é o de supermercados/hipermercados, sendo que as
cinco maiores empresas detém 40,6% do faturamento conforme mostrado no Grafico 2, que
mostra a evolugdo da concentracdo do varejo de supermercados/hipermercados nos ultimos

anos em faturamento, considerando as cinco maiores empresas que atuam no segmento.

50,0% - 41,5% 40,6%

36,4% 36,5%

40,0% - 35,1% 334 32.8% 34,9%

L%

2 30,9%
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Grafico 2 — Evolucdo na concentragao no varejo de alimentos (hipermercados/supermercados)
das cinco maiores empresas em faturamento
FONTE: ABRAS (2009 in GUIDOLIN, COSTA e NUNES; 2009, p. 34.

Em relacdo a fusdes e aquisi¢cdes, o ano de 2009 apresentou fatos bastante relevantes ao tema:
a fusdo do Ponto Frio e das Casas Bahia pelo Grupo P&o de Acucar (GPA), consolidando a
empresa em sua posicdo de maior varejista do pais e proporcionando diversificagdo nos ramos
de atividades varejistas do grupo, afirmacao reforcada com o Grafico 3, que mostra a oferta de

servigos adicionais como a principal motivacao para fusdes e aquisicdes.
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Fusoes e Aquisicoes (%)

B Servicos Adicionais

B Ampliacio ebusca por
mercadosregionais
Foco em gestiao

H Ganho em escala

Grafico 3 — Principais motivacGes para fusdes e aquisigdes

FONTE: DELOITTE; 2009, p. 14.

O Quadro 2 contém as aquisicdes realizadas pelas maiores redes de varejo do Brasil nos

ultimos anos.

Quadro 2 — Aquisices realizadas pelas maiores redes varejistas

REDES DE ~
SUPERMERCADOS AQUISICAO E ANO BANDEIRAS ATUAIS
Eldorado (1997), Planaltdo (1999), Mineirdo Carrefour, Carrefour Bairro,
(1999), Ronceti (1999), Continente (1999), Carrefour Express, Atacadao,
Carrefour bandeira Dia% (1999), Lojas paulistas do Dia%.
Big/Sonae (2005), Atacaddo (2007), Gimenes
(2009)
Bom Preco (2004), Lojas do sul do pais do Sonae | Walmart, Big, Hiper Bompreco,
(2005) Bompreco, Mercadorama,
Walmart Nacional, Todo Dia, Maxxi,
Sam’s Club

P&o de Aclcar

Eletrobraz (1976) ,Peg-Pag (1978), superbom
(1978), Mercantil (1978), Barateiro (1998), Peralta
(1999), Reimberg e Nagumo (2000), Parati (2000),

Rosado (2000), Mercadinho S&o Luiz (2000), G.

Pires (2000), Supermercados ABC (2001), Sé

Supermercados (2002), Sendas (2003), Vieri
Participac6es (2006), Rossi Monza Supermercados

(2007), Assai Comercial (2007), Rodolfo Nagai

(2008), Ponto Frio (2009), Casas Bahia (2010)

Pao de Acucar, Extra, Extra-
Eletro, Extra-Perto, Extra-Facil,
CompreBem, Sendas, Assai,
Ponto Frio, Casas Bahia

FONTE: Adaptado de DELOITTE; 2009, p. 15.
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De acordo com Rosembloon (1999), nos dltimos anos, estd cada vez mais dificil, para as
empresas, conseguir vantagens por meio de produto, pre¢o e promocao, trés das variaveis do
composto mercadoldgico (4 P’s: produto, preco, praca e promogdo). A rapida transferéncia de
tecnologia entre empresas e a competicdo global na atual conjuntura possibilitam que
empresas se equiparem facilmente em relacdo a tecnologia de seus concorrentes, conseguindo
igualdade de condigdes em design, atributos e qualidade em relagdo ao produto. Quanto ao
preco, a globalizacdo torna as empresas habeis em operar em diversos lugares do planeta,
possibilitando ofertar produtos com precos reduzidos. Ja em relacdo a promocao, 0 excesso de
informacdes e propagandas aos quais 0s consumidores sdo expostos diariamente tem criado

resisténcia por parte dos mesmos, diminuindo o impacto da mensagem.

E neste contexto que os canais de marketing (praca) oferecem a construcdo de vantagens
competitivas sustentaveis. De acordo com Porter (1989), a vantagem competitiva surge da
forma como uma empresa consegue criar valor para seus consumidores, existindo duas

formas de obté-la: reduzindo custos ou criando diferenciacéo.

Segundo Neves (1999), os canais de marketing sdo capazes de construirem essa vantagem
competitiva por suas caracteristicas de longo prazo, tanto no planejamento como na
implementacado, por exigirem estrutura de organizacdo consistente e terem base em pessoas e
relacionamentos. E importante ressaltar também que niveis de logistica excelentes ndo sdo

facilmente copiados.

De acordo com Rosembloon (1999) in Neves (1999), a variavel distribuicdo ou praca, dentro
do composto de marketing, engloba os componentes de estratégia de canais e gestdo logistica.
Embora relacionadas, a estratégia de canais € um componente bem mais amplo, uma vez que
é todo o processo de estabelecer e operar uma organizacdo responsavel por atingir os
objetivos da empresa. J& a gestdo da logistica € mais focada em fornecer a disponibilidade do
produto em horas e locais apropriados. A estratégia de canal precisa estar estabelecida muito
antes de a analise logistica ser considerada. Esta Ultima trata do fluxo fisico dos produtos, que

¢ apenas um dos existentes no canal.

O sistema de distribuicdo € o elo entre a empresa e seus clientes. Em um momento de

aumento de concorréncia global, a definicdo dos canais de marketing e as consequentes
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estratégias de distribuicdo a serem adotadas pelas empresas desempenham papel fundamental

nas empresas.

A escolha dos canais de marketing consiste em importante decisdo estratégica em marketing e
deve levar em conta a natureza do produto ou servigo, suas caracteristicas e respectivas
promog0es de venda e prego. Ainda fazem parte de um sistema complexo que tem envolvido
forcas sociais e culturais para facilitar trocas e transacfes de consumo e sdo orientadas pelos

aspectos legais, econdmicos e pelas restri¢des politicas e sociais (STERN et al., 1996).

Para Bowersox (apud GILL, 1996), existe uma dependéncia de cada firma em relagdo as
outras que compdem o canal de marketing. Assim, a cooperacdo entre os membros do canal é

pré-requisito para gque todos atinjam suas metas.

Em relacdo a estratégia da empresa junto aos canais, alguns autores (Stern et al., 1996;
Rosembloon, 1995; Berman, 1996) comentam sobre as estratégias push e pull que as
empresas produtoras podem realizar. As push (empurrar) sdo compostas de toda forma de
suporte promocional direcionado a atacadistas e varejistas visando a estimula-los a estocar,

colocar em exposicdo e promover os produtos do fabricante.

As estratégias chamadas pull (puxar) sdo justamente o contrario e visam fortalecer a
importancia do consumidor final como puxador de vendas fazendo com que estes demandem

0s produtos no ponto de venda, atraindo os canais a se abastecerem com eles (NEVES, 1999).

Conforme Ching (1999), o consumidor final move o canal de marketing no momento em que
suas mercadorias passam pelo check out. As informacdes relativas a essas compras sao entdo

compartilhadas com todos os componentes da cadeia em tempo real.

De acordo com Hutt e Speh (2002), empresas lideres orientadas para o canal de marketing
concentram-se intensamente em monitorar a verdadeira demanda do usuario em vez de forcar
produtos no mercado (pull). Deste modo, quando o estoque do supermercado € baixado por
leitores de codigos de barra, comega o processo de ressuprimento. Em suma, as mercadorias
somente serdo demandadas pelo supermercado e produzidas pelo fornecedor quando o

consumidor passar a mercadoria no check out.
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Escolhida a estratégia do canal, a proxima etapa € a gestdo da logistica. Para Ballou (2001), a
missdo da logistica é dispor a mercadoria ou 0 servico certo, no lugar certo, no tempo certo e
nas condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que melhora a margem de contribuicdo da
empresa. Segundo Bowersox e Closs (2001), o objetivo central da logistica € atingir um nivel

desejado de servico ao cliente pelo menor custo total possivel.

A gestdo do canal de marketing é considerada uma evolucdo do campo da logistica e pode ser
entendida como uma metodologia desenvolvida para alinhar todas as atividades de producéo,
de forma sincronizada, com o objetivo de minimizar custos e ciclos e maximizar o valor
percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras entre departamentos e areas
(WOOD JR. e ZUFFO, 1998).

Para Ching (1999), a gestéo do canal de marketing inclui consideragdes estratégicas com foco
na satisfacdo do cliente. O seu desempenho depende de quatro fatores: capacidade de resposta
as demandas dos clientes; qualidade de produtos e servigos; velocidade, qualidade e timing da

inovacédo nos produtos; efetividade dos custos de producéo e entrega; e utilizacao do capital.

Segundo Bowersox e Closs (1996), a gestdo do canal de marketing esta baseada na crenca de
que a eficiéncia ao longo da cadeia pode ser melhorada por meio do compartilhamento das

informacdes e do planejamento conjunto entre seus diversos participantes.

As novas préticas logisticas sdo caracterizadas por inovagdes tecnoldgicas e apontam para a
reestruturacdo do sistema logistico no contexto do trabalho conjunto de fabricantes,
atacadistas, varejistas e especialistas de servi¢os. Essa nova abordagem impulsionou o
desenvolvimento de ferramentas como o Efficient Consumer Response (ECR) (BOWERSOX
e CLOSS, 2001).

Esta evolucdo no entendimento e na operacionalizacdo da logistica visa possibilitar & empresa
um aumento de competitividade, viabilizado pelo aumento de valor ao consumidor que ocorre
por meio da promocdo de satisfacdo ao cliente (SHARMA, 1995; BOWERSOX et al., 2000).
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2.2 ECR (Efficient Consumer Response) - Resposta Eficiente ao

Consumidor

A tecnologia da comunicacdo e da informacdo é apontada por Wikstrom (2000), como a
principal responsavel pelas altera¢cbes do comportamento do consumidor. Logo, essa variavel
pode e deve ser utilizada para gerar informagdes que, aliadas as estratégias logisticas, séo
capazes de possibilitar as empresas acdes que permitam atender de forma eficaz as novas
necessidades dos consumidores, agregando-lhes valor e concomitantemente preservando suas

margens de lucratividade.

No setor varejista, as questdes logisticas estdo assumindo importancia decisiva na definicdo
das estratégias corporativas. Os sistemas informatizados possibilitam a adequada
administracdo logistica, permitindo o desenvolvimento de uma vantagem estratégica que

viabiliza os ganhos tanto para o varejista quanto para o seu cliente.

De acordo com Levy e Weitz (2000), conforme as operacGes de varejo tornam-se mais
complexas e prevalecem os sistemas de informacdo, mais varejistas praticam a estratégia de
“puxar” em vez de “empurrar”’. Ainda segundo esses autores, mais da metade dos varejistas

esta usando 0 método de “puxar” o estoque ou alguma combinagédo de “empurrar” e “puxar”.

As empresas de supermercados e mercearias utilizam quase que exclusivamente 0 método
“puxar”. Para Seifert (2002a), por meio do ECR, “empurrar” foi alterado para “puxar” sendo
essa a idéia dominante no canal de marketing. De acordo com a ECR Brasil (1998b), a adoc¢éo
de parcerias e a implementacdo da CRP- Continuous Replenishment Program (programa de
reposicdo continua) diminuirdo as concentragdes de venda e distribuicdo no fim do meés,
diminuindo também os niveis de estoque. Para se determinar a demanda sdo utilizadas a

pesquisa de mercado e 0 scanner/data.

O Efficient Consumer Response (ECR) é uma ferramenta utilizada pela gestdo do supply
chain para mercados de produtos de massa. Conforme o ECR Brasil (1998b) o ECR pode ser
entendido como uma estratégia, na qual varejo, distribuidor e fornecedor trabalham em
conjunto como aliados comerciais para proporcionar maior valor ao consumidor, com foco na

eficiéncia do canal de marketing como um todo, objetivando a reducdo dos custos totais do
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sistema e possibilitando ao consumidor um ganho na qualidade, variedade e preco dos

produtos.

2.2.1  Osurgimento do ECR e do GC

Embora o conceito do ECR seja inovador, sua concepgdo € resultante das alteracdes
econdmicas, sociais e culturais ao longo do tempo, que propiciaram a evolucdo das praticas
comerciais adotadas pelas empresas como forma de adaptacdo as mudancgas ambientais que
acabam por afetar os mercados consumidores e 0 modo com essas empresas lidam com seus
mercados. Conforme dito por Cespedes (1996) in Alvarez (2008), as mudangas ocorridas no
ambiente empresarial resultam em “efeitos sobre o que é vendido, comprado e sobre quais
condi¢cBes competitivas é realizada a venda”, impactando significantemente sobre as

exigéncias de marketing.

No periodo de 1930 a 1949 nos EUA, devido a depressdo de 30, a necessidade de baixar
precos tornou-se premente. Essa caracteristica do mercado deu lugar ao sistema de auto-
servico. Essa modalidade, adotada primeiramente por grandes varejistas independentes,
oferecia reducdo de custos em diferentes operagdes. A partir da Segunda Guerra Mundial as
cadeias de lojas passaram a imitar seus concorrentes de auto-servi¢o apds constatarem a sua

perda de vantagem competitiva.

Embora a integracdo vertical houvesse ocorrido desde o inicio do século, os mercados eram
fragmentados com cada membro do canal trabalhando tdo independentemente quanto possivel
(MCCAMMON apud BROCKMAN e MORGAN, 1999). Os varejistas enfrentaram a dura
competicdo das cadeias de lojas e seus lucros decresciam gradativamente. Com isso, entre
1950 a 1969 observa-se o surgimento dos sistemas integrados de marketing, uma das
inovagdes mais significativas incluindo trés elementos do canal — varejistas distribuidores e
fabricantes. A coordenagdo central entre os competidores do canal provou ser 0 método mais
eficiente por gerar processos de marketing simplificados e economias por ajustar escalas por
meio do crescimento horizontal. Os beneficios gerados pelos sistemas integrados de

marketing atrairam novos entrantes ao mercado.

Nas décadas de 70 e 80, a queda no crescimento dos supermercados nos EUA, gerou uma

grande disputa entre fornecedores, distribuidores e varejistas para aumentar o lucro (ECR
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BRASIL, 2001). Com isso, a satisfacdo do cliente conquistou um posto de destaque na
estratégia do negocio. Segundo Sharma (1995), o grau de satisfacdo dos clientes com
produtos e servicos € determinado pelo impacto combinado de seus atributos contra o seu
custo, ou seja, a relacéo custo versus beneficio. Neste contexto surge o JIT (Just in Time) que
demonstrou ser o primeiro movimento na dire¢do de utilizar a distribuicdo como forma de

alcancar efetividade além da eficiéncia; cortar custos e aumentar a velocidade da entrega.

Como consequéncia de esforcos entre fabricantes, atacadistas e varejistas, surgiu 0 QR (Quick
Response) baseado nos conceitos do JIT (HARRIS, SWATMAN e KURNIA, 1999). A QR
impo6s forte inter-relacdo organizacional e cooperacdo entre os membros do canal e a
necessidade de compartilhar informacdes para serem eficazmente utilizadas. Difunde-se a
tecnologia da informacéo direcionada ao varejo (HOGARTH-SCOTT, 1999), proporcionando
que os dados compartilhados se tornassem poderosa arma competitiva para 0s membros do
canal (BROCKMAN e MORGAN, 1999).

Segundo Brockman e Morgan (1999) e Seifert (2002a), no final dos anos 80 e no inicio dos
anos 90, o varejo e a industria de produtos de mercearia bésica dos EUA enfrentaram sérios
problemas devido a estagnacdo da produtividade e a intensificacdo competitiva no setor,
resultante do surgimento de novos formatos de varejo como clubes atacadistas e lojas de
descontos (INTEGRATION, 2001a). Esses novos concorrentes conseguiram uma
consideravel vantagem competitiva devido a maior eficiéncia operacional (SEIFERT, 2002a),

que possibilitam politicas agressivas de preco.

Como consequéncia dessas politicas, as margens e lucros sobre as vendas foram prejudicados.
Nesse momento, varejistas e industriais reconheceram que somente alcancariam a
diferenciacdo por meio da cooperacdo entre as partes, revertendo a situacdo negativa que

estavam vivenciando. E desse entendimento que surge o ECR.

Segundo McCammon (apud GILL, 1996) existem diferentes economias relevantes:
economias de sincronizacdo; economias de simplificacdo; economias de reposicionamento e
economias de escala. Os custos da distribuicéo fisica representam mais da metade do total dos
custos do negdcio em muitos canais de marketing (GILL, 1996). Dessa forma, a cooperagao
possibilitaria a reducdo de custos, influenciando diretamente na lucratividade dos membros do

canal.
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De acordo com Seifert (2002a), Dornier (2000), Pellegrini (2000), Harris; Swatman; Kurnia
(1999) o projeto do ECR foi desenvolvido em 1992, e apresentado em 1993 na conferéncia do
Food Marketing Institute (FMI) em Washington (EUA). Seu surgimento nos EUA foi
possivel a partir de estudos conduzidos por lideres da industria de alimentos e do setor de
distribuicdo americano e bem como por algumas associagfes comerciais financiadoras,
formando um grupo que foi comissionado pela empresa de consultoria Kurt Salmon

Associates.

O resultado desse trabalho deu origem a publicagdo Efficient Consumer Response: Enhancing
Consumer Value in the Grocery Industry. A Kurt Salmon, havia realizado em 1985 um estudo
(land mark), analisando o canal de marketing na industria de tecidos e de vestuario e, por
meio desse estudo, desenvolveu o QR-Quick Response (Resposta Rapida (KURT SALMON,
1993). O ECR tem, na sua origem, os conceitos do QR (HOFFMAN e MEHRA, 2000).

Segundo Mathews apud (BROCKMAN e MORGAN, 1999), apesar do potencial do ECR, a
propagacao inicial nos EUA de suas técnicas especificas foi moderada. A inovacdo ocorreu
primeiro por meio do reabastecimento eficiente para, depois, o sortimento eficiente, a
promocdo eficiente e a introducdo eficiente de produtos. No inicio ficou limitada a grandes

fabricantes e grandes varejistas.

Na Europa, a implantacdo do ECR teve inicio em 1994 com boa repercussdo e aceitacao.
Assim como nos EUA, seu foco foi direcionado as préaticas do Gerenciamento do
Abastecimento (supply side) (JONES e SIMONS, 2000; ECR EUROPA,1997).

Além dos EUA e de paises da Europa, o ECR ¢ atualmente aplicado em paises da América
Latina, mais precisamente Brasil, Argentina, Australia e Japdo. No Brasil, 0 conceito passou
a ser difundido a partir de 1997 por meio da criacdo da Associacdo ECR Brasil, havendo
grande mobilizacdo de fabricantes, atacadistas, supermercadistas, varejistas em geral,
transportadores e prestadores de servicos em consultoria gerencial e operacional para

compreender, implantar e propagar o conceito (INTEGRATION, 2001a).

O ECR é composto por diversos componentes (que serdo detalhados com maior profundidade
adiante) sendo um desses 0 Gerenciamento por Categoria. O GC teve seu inicio na industria

de alimentos, sendo até hoje o centro de sua atividade. Devido as baixas margens, este setor
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ao longo de sua existéncia tem desenvolvido diversas estratégias e filosofias objetivando a
maximizacdo de suas atividades e a melhora de seu desempenho financeiro e operacional
(DUSSART, 1998).

De acordo com a Category Management Association (www.cpgcapnet.org/page/62774/),

Brian Harris, co-fundador do The Partnering Group, criador da expressédo Gerenciamento por
Categoria realizou a implantacdo de parceria entre industria ou fornecedor e varejo em 1994
no varejista Giant, utilizando a figura do capitéo de categoria®. As empresas escolhidas para o
teste foram a Coca-Cola e a Procter & Gamble, sendo que a Giant recuperou as participacoes

de mercado dessas categorias que haviam sido tomadas pelo Wal Mart.

Atualmente, o conceito de GC tem sido utilizado em diversos segmentos como o0
farmacéutico, industrial, materiais de construgdo, produtos tecnoldgicos e servicos, além do

varejo alimentar.

O termo Gerenciamento por Categorias passou a ser amplamente aplicado e,
consequentemente mais popular, no inicio dos anos 90. Muitos utilizam o termo erroneamente
como sindnimo do ECR. Todavia, 0 GC possui foco maior no estagio varejista do negécio, ou
seja, no ponto de venda, enquanto o ECR abrange todo os participantes do canal de
marketing, desde a matéria-prima até o fabricante, a distribuicdo, o varejista e, finalmente, o
consumidor, sendo projetado para maior eficiéncia de todo o processo, como seu proprio
nome sugere (DUSSART, 1998).

Para o varejista, 0 GC € um novo processo administrativo focado ndo somente no processo
racional de compra, mas também na venda e servicos, oferecendo ao consumidor os produtos
por eles procurados (PROD"HOMME AND LEFORESTIER, 1996 a,b in DUSSART, 1998).
Com o crescimento do poder dos varejistas sobre os fabricantes, 0 GC passou a ser a principal
filosofia dos varejistas que priorizam a escolha racional de seu sortimento (DUSSART, 1998).

® Capitéio de categoria: geralmente um representante da industria lider da categoria em questdo, cuja funcéo é
gerencia-la como um todo, incluindo marcas de empresas concorrentes (DESROCHES, GUNDLACH e FOER,
2003). Posteriormente, o tema capitéo de categoria sera abordado com maior detalhamento.
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O gerenciamento por marcas/produtos, embora inicialmente lucrativo perde eficiéncia, razéo
pela qual entrou em declinio a partir da metade da década de oitenta, quando mudancas
comecaram a ocorrer. Para Zenor (1994), este modelo defende a necessidade de atencéo,
cuidados e dedicacdo as marcas para evitar a ma utilizacdo dos recursos e/ou atencao
inadequada, principalmente no caso das novas ou das em risco. A auséncia de tais cuidados
pode comprometer a maximizacdo de seus mercados potenciais. Com isso, geraram-se
ineficiéncias devido a competicdo interna e externa sofrida pela marca e a dificuldade da
empresa em alcancar economias de escala com esse modelo de gerenciamento (DUSSART,
1998).

Dentre os problemas citados na utilizacdo desta abordagem sdo: o gerenciamento por
marcas/produtos encoraja um ambiente ‘“Darwiniano”, onde as marcas mais fortes
permanecem e aumentam no mercado e a canibalizacdo de marcas e produtos nas empresas
com uma ampla linha de produtos, visto que o0s recursos de marketing sdo gastos em
competicdes internas, onde cada marca compete pelo mesmo grupo de consumidores
(ZENOR, 1994).

A tendéncia de queda no uso do gerenciamento por marca/produto tem sido acelerada com o
crescimento do poder e sofisticacdo do varejista. Anteriormente, o varejista dependia do
fabricante em relacdo a informacéo e expertise. No presente 0 processo esta sendo invertido
com o varejo sendo o0 maior responsavel no estabelecimento das politicas de marketing. Essa
alteracdo na lideranca afetou o gerenciamento por marcas de maneiras distintas: o varejista
passou a absorver funcbes antes tidas como do gerente de marca (merchandising, propaganda,

precificacdo e promocao) e cresceu a importancia da forca de vendas (ZENOR, 1994).

A mudang¢a do modelo de gerenciamento por marcas/produtos para o GC implicou para o
fornecedor:

- a construcdo um sistema corporativo integrado ao invés da soma de diversas partes
formadas por marcas individuais, facilitando a analise e interpretacfes de informacdes;

- aprender sobre seu consumidor e repensar as culturas internas de marca e lucros;

- pensar no GC como um todo, como um processo integrado de fazer negdcios e nao
somente em um Unico nivel, iniciando o processo no nivel de loja até que se alcancem

os fabricantes e seus processos;
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- revisar as funcGes da forca de vendas, aumentando suas competéncias e habilidades,
tornando-a uma equipe com competéncias multidisciplinares, essenciais pela prdpria
caracteristica multifuncional do GC, que exige conhecimentos em diversas areas; e

- forte comprometimento de todos os niveis administrativos (do mais elevado ao
operacional), visando minimizar possiveis divergéncias filosoficas e de objetivos que
possam resultar em conflitos internos comprometendo a entrega de valor ao

consumidor.

Porém € importante ressaltar que embora 0 GC tenha ganhado importancia ao longo do
tempo, o gerenciamento por marcas/produto ndo serad totalmente extinto principalmente do
ponto de vista do fornecedor, uma vez que devido a diversidade de marcas e linhas de
produtos existentes em cada empresa, 0 gerenciamento por marcas/produtos é mais préatico e
organizado, haja vista as especificidades de cada produto. E possivel a convivéncia de
gerentes de produtos/marcas com gerentes de categoria desde que seus papéis sejam

claramente definidos e que haja integracao entre as atividades.

No Brasil, o conceito do GC passou a ser difundido a partir de 1997 pela Associa¢do ECR
Brasil. Porém, conforme verificado por Domingues (2001), o GC ja vinha sendo utilizado ha
alguns anos no pais, porém a definicdo das categorias era realizada de acordo com a
conveniéncia operacional de cada empresa com o objetivo de organizar a gestdo de estoques e

0 processo de compra.

O ECR Brasil possui um Comité de Gerenciamento por Categorias dividido em trés equipes
de trabalho:

- Time de estruturagdo: tem como foco a estruturacdo da metodologia do processo a
realidade do mercado brasileiro, adaptando- a aos diferentes formatos e tamanhos de
empresa;

- Time de Inovacdo: responsavel por trazer novos conceitos, praticas e metodologias que
contribuam na evolucgéo e inovagdo do gerenciamento por categorias e;

- Time de Canais de Abastecimento: cujo objetivo é entender as novas metodologias
para atuacdo em outros canais de venda como lojas de conveniéncia, atacados,
farmécias, varejos entre outros (ECR BRASIL, 2001).
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No ano de 2001, o time de estruturacdo do comité percebeu a necessidade de estudar com
maior profundidade os diferentes niveis de amadurecimento do GC em fornecedores e
varejistas. Para isso, desenvolveram um estudo exploratorio qualitativo com onze industrias e
catorze varejistas onde foram abordados aspectos estratégicos, operacionais e de capacitacao

que impactam na implementacéo e eficiéncia do GC.

Foram consideradas na analise e elaboracdo dos resultados as informacGes coletadas nas
entrevistas bem como o conhecimento e experiéncia dos membros participantes do comité.
Como o objetivo do estudo foi uma visdo critica em relacdo a situacdo do GC naquele
periodo, seu resultado foi bastante realista e mostrou que o setor industria e o setor varejo
estavam em quatro fases distintas. Como critérios de segmentacao foram utilizados o nivel de
comprometimento e engajamento da empresa em relacdo as iniciativas de GC e o nivel de
envolvimento pessoal, tecnoldgico e de processos nas estratégias de utilizacdo do conceito. A
llustracdo 3 mostra a segmentacao do setor industria.
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llustracdo 3 — Segmentac¢do no setor industria
FONTE: ECR BRASIL,; 2001, p. 13.

O primeiro estagio da segmentacdo, o dos otimistas desinformados, é caracterizado pelo

grande entusiasmo e interesse das empresas e pessoas entrevistadas que veem o GC como
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uma revolugdo no modo de negociar com o varejo. Pelo baixo envolvimento e
comprometimento da diretoria das empresas, as agdes relacionadas ao GC apresentam
dificuldades elevadas em sua concretizacdo, sendo as acdes relacionadas ao conceito
caracterizadas por iniciativas isoladas de pessoas mais engajadas nas empresas. A estrutura de
pessoas e 0S processos necessarios para a implantacdo do GC ainda inexistem, mas nota-se a
intencdo concreta e latente em dar inicio & implantacdo do conceito (ECR Brasil 2001).

No segundo estagio, o dos seguidores, ja sdo realizados alguns projetos relacionados ao GC.
Suas expectativas em virtude desses experimentos podem ser realistas ou pessimistas,
principalmente nos casos de insucesso. Todavia, mesmo nesse Ultimo caso 0s executivos
preocupam-se com o desenvolvimento e aprimoramento do GC, pois acreditam no conceito.

Ficaram evidentes duas tendéncias nesse estagio:

- Seguidores ativos: GC permanece em expansdo dentro da empresa. As pessoas estdo
mais interessadas e envolvidas com o processo, sendo que a estrutura ja esta adaptada
focando a concorréncia e nao as necessidades do varejo.

- Seguidores inativos: devido as dificuldades internas e baixo envolvimento da diretoria,
0 GC ndo € visto como prioridade, embora as pessoas envolvidas permanecam
observando e acompanhando as tendéncias, porém o0s projetos relacionados ao conceito

estdo paralisados.

Independente da tendéncia do seguidor nota-se que ambos ainda ndo possuem de maneira

clara seus pontos de vista estratégico e de direcionamento (ECR Brasil, 2001).

No terceiro estagio, o das empresas tradicionais experientes, a area de GC é estruturada e
caracteriza-se por ter alto grau de envolvimento interno. Todavia, embora deem importancia
ao conceito e estimulem seu desenvolvimento, séo conservadores quando as inovagdes, 0 que
limita as oportunidades que podem ser geradas por elas. Seus projetos em GC sdo complexos
e focados em clientes-chave, pois justificam as dificuldades surgidas como falta de preparo do

varejista em relagéo ao conceito.

Ja o dltimo estagio, o dos antenados, tem o GC apoiado pela grande maioria da empresa.
Nelas a &rea de GC € vista como provedora de informacGes que proporcionam adaptabilidade,

exploracdo realista de cada cliente e integracdo com diversas areas focando a defini¢do de
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solugdes para o trade/shopper. Para elas, o processo precisa ser simplificado com o objetivo

de propiciar agilidade e resultados.

Assim como a industria o setor varejo também foi segmentado conforme llustracéo 4.
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llustragcdo 4 — Segmentacdo no setor varejo
FONTE: ECR BRASIL; 2001, p. 29.

Os novatos sdo empresas que estdo na fase de compreensdo de conceitos de GC e do ECR em

geral. O apoio e envolvimento das pessoas da empresa a respeito do conceito sdo pequenos.

Por estarem em periodo de experimentacdo e de definicdo do processo, as praticas de GC sdo

informais e ndo existem tecnologia nem infra-estrutura adequadas.

As empresas do segundo estagio, os adeptos, estdo em fase de experimentacdo do GC.

Embora o comprometimento da diretoria exista, ndo ha muitas pessoas envolvidas, apenas

poucos responsaveis cuja lideranca do processo ndo esté clara. Além disso, ndo ha definicdo

de cargos e funcbes e tanto a estratégia quanto os objetivos ainda ndo sdo claros nem

definidos. O envolvimento na definicdo da categoria é baixo, ndo existem politicas de

treinamento e capacitacdo da equipe comercial e de loja e a estrutura tecnoldgica disponivel

para o uso do conceito é insuficiente.
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No terceiro estagio, os formais, as empresas possuem visdo conservadora e o envolvimento da
diretoria € maior que no estagio anterior, porém o GC ainda ndo é visto como prioridade para
a area comercial. Por ndo verem os beneficios e vantagens no uso, a credibilidade do GC ¢
baixa entre a maioria das pessoas. As acOes existentes sdo isoladas e estdo sob a coordenacéo
de uma érea especifica. Nesse estagio, as empresas iniciam 0s investimentos em pessoas,
estrutura, treinamentos e tecnologia, além de definirem as metas e objetivos, porém sem a

adequada mensuracao.

Por fim existe, no quarto estagio, o dos visionarios, onde as empresas estdo a frente no
mercado em que atuam. Esse pioneirismo é também caracterizado pela promocdo de
mudancas e revolucdo do conceito realizado por elas. A implantacdo abrange diversas se¢des
e categorias. Neste estagio ha forte envolvimento da empresa na definicdo das estratégias do
GC que ja esté inserido no cotidiano da empresa, permeando todas as areas envolvidas na
definicdo da categoria. Acreditam no processo e possuem Visdo integrada e expandida. A

estratégia e posicionamento da empresa sdo claros e comunicados.

Este estudo revelou que o fornecedor a e varejo nao estdo no mesmo nivel de evolucdo, sendo
o fornecedor mais interessado em questionar, desenvolver e expandir o conceito (ECR
BRASIL, 2001).

Os varejistas sdo menos crentes aos beneficios e vantagens decorrentes do processo de
Gerenciamento por Categorias, pois temem que as empresas fornecedoras utilizem
informacBes para beneficio proprio em detrimento do comum, 0 que gera pouco
comprometimento por parte das pessoas. Além disso, 0s varejistas sdo mais carentes em
relacdo a sua estrutura interna, ndo tém definidos objetivos e metas de maneira clara, assim

como sua visdo de gerenciamento é distorcida.

2.2.2  Estratégias do ECR

Conforme ECR Brasil (1998b), os principios basicos do ECR sdo:

- Foco constante no provimento de melhor produto, qualidade, sortimento, reposicéo e

conveniéncia com custo reduzido ao longo do canal de marketing;
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- Comprometimento das liderancas dos negdcios envolvidos nas aliancas, onde a
lucratividade atinge todos os envolvidos;

- Informacdes precisas e no momento correto, servindo de apoio as decisbes de
marketing, producéo e logistica;

- O fluxo de produtos com a maximizacdo dos processos de adicdo de valor desde a
producdo/embalagem até o consumidor, assegurando que o produto correto esteja no
local e momento exato, na quantidade adequada e preco justo;

- Indicadores de desempenho consistentes aliados a sistemas de recompensa direcionados

para a eficiéncia de todo o processo.

O ECR implica dois componentes: gestdo de demanda - uma orientacdo para as necessidades

dos consumidores; resposta eficiente - um processo orientado, otimizando o canal de

marketing para aumentar o valor para o consumidor (SEIFTER, 2002a).

Estima-se que com a implantacdo das ferramentas do ECR, os beneficios alcan¢ados com a
reducdo dos custos, por meio de toda a cadeia de distribuicdo e dos ganhos financeiros
decorrentes do aumento da produtividade dos estoques e dos ativos fixos, sejam repassados
para o consumidor devido a grande competitividade do setor (SEIFTER, 2002a).

Segundo a ECR Europe (1997), Dornier (2000), Pellegrini (2000), Brockman e Morgan
(1999), ECR Brasil (1998b), Integration (2001a), Harris, Swatman e Kurnia (1999), o ECR
abrange tecnologias, métodos e processos, e sua otimizacao € verificada e sustentada por meio
do desenvolvimento de quatro estratégias: introducdo eficiente de produtos, sortimento
eficiente de produto, promocdo eficiente de produtos e reposicdo eficiente de produtos,

conforme mostrado na llustracéo 5.
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llustragdo 5 — Componentes do ECR e seus relacionamentos
FONTE: Traduzido e adaptado pela autora a partir de KURNIA et al.; 1998, p. 12.

Introducdo eficiente de produtos: presume trabalho conjunto entre fornecedores e

varejistas, maximizando a eficiéncia do desenvolvimento e controle do langamento de
novos produtos que satisfacam as necessidades dos consumidores; identifica o perfil do
consumidor e obtém sua imediata resposta do consumidor;

Sortimento eficiente da loja: otimiza estoques, prateleiras e espacos de loja, objetivando

encontrar o mix ideal de mercadorias que satisfaca as necessidades dos consumidores de
determinada loja, resultando em aumento no volume de vendas, rentabilidade e giro de
estoques;

Promocao eficiente de produtos: busca maximizar a eficiéncia na promogéo de venda do
varejista/fabricante em relacdo ao cliente; a eficiéncia total do processo, minimizando
custos com administracdo, estocagem, transporte e recursos humanos; cria base de
conhecimento e habilidades para reagir mais rdpido as mudancas na demanda dos
consumidores. O aspecto-chave da promocdo eficiente € melhorar o desempenho do
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fluxo dos produtos promocionais para a demanda do consumidor, apresentando
substanciais beneficios na operacdo com muito menos estoque no sistema. Outro
aspecto é o desenvolvimento de melhor mix de promocgGes dentro de cada categoria,
orientada para o consumidor;

Reposicdo eficiente de produtos: otimiza a eficiéncia da reposi¢cdo dos produtos nas

gobndolas, os tempos e 0s custos, baseando-se na logistica just-in-time. Essa estratégia
tem por objetivo interligar o consumidor, a loja varejista, 0 centro de distribuicéo
varejista e o fornecedor até uma total integracdo do sistema. Informacdes exatas
circulam rapidamente por meio da transmissao eletronica de dados ligando as partes
comerciais, enquanto produtos circulam com menos manuseio da linha de produgéo do
fornecedor até a cesta do consumidor. Para sua operacionalizacdo sao fundamentais 0s
processos de Reposicdo Continua e Gerenciamento por Categoria;

ABC(Activity Based Costing/ Atividade baseada em custos): metodologia de custeio de

produtos e servigos de uma empresa, baseado nos recursos e atividades consumidos para
produzi-los. Assim que as atividades sdo identificadas e custeadas, estas sdo alocadas
com base na demanda relativa de todos os servicos e/ou produtos, clientes ou
fornecedores envolvidos no processo. Dentre os beneficios na utilizacdo desta técnica
estdo o célculo mais realista do custo dos produtos e servi¢os; melhor anélise de
lucratividade e na tomada de decisGes sobre alteracdes nos precos ou mix de produtos
que sdo vendidos ou produzidos; melhor identificacdo nas oportunidades de reducédo de
custos e melhorias operacionais; possibilita a mensuragdo dos desempenhos dos
processos e atividades e serve como benchmarking por servir como fonte de
informac@es na analise comparativa de processos;

Cross-Docking: recebimento sincronizado de produtos de diferentes origens, sem

armazenamento ou processamento, levado imediatamente & expedicdo. De acordo com
Oliveira e Pizzolato (2002), a utilizacdo desta técnica possibilita a reducao de custos de
distribuicdo, de estoques em todos os envolvidos na cadeia e da area fisica necessaria
nos centros de distribuicdo (CD); aumento do turn over no CD, da vida de prateleira dos
produtos e da disponibilidade dos mesmos nas gbéndolas, reduzindo assim os niveis de
rupturas; e

EDI (Eletronic Data Interchange/Intercambio Eletrénico de Dados): troca eletrbnica e

automatizada de informagdes entre computadores dos componentes do canal de
marketing. Entre as informag0es que normalmente circulam nesse sistema estéo tabelas

de precos e produtos, pedidos de compra e avisos a respeito do recebimento dos
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produtos e notas fiscais. Dentre os beneficios de sua utilizagdo podemos citar a
agilidade e melhoria da qualidade na troca das informacdes; estreitamento da relacédo
entre os parceiros, diminuicdo dos custos operacionais, de erros, niveis de estoque e de

devolucGes; melhoria no nivel de servico ao cliente entre outros.

Um dos diferenciais do ECR é tratar-se da primeira inovacdo em distribuicdo que pode ser
adotada por partes. Esse ponto merece destaque, porque depende de investimentos
significativos para a sua implantacdo e um bom conhecimento tecnolégico (BROCKMAN e
MORGAN, 1999).

Para operacionalizar essas estratégias, foram desenvolvidos trés ferramentas ou processos-
chave: Gerenciamento por Categoria, Reposicdo Eficiente e ABC Costing, além do suporte de
importantes tecnologias e métodos como codigo de barras, scanners, EDI, cross docking
(INTEGRATION, 2001a).

Segundo Kurnia et al. (1998), 0s processos gque suportam as estratégias sao apenas dois e
classificados como Gerenciamento por Categoria e Reposi¢cdo Continua de Produtos (CRP). O

ABC Costing passa a integrar as tecnologias e métodos de suporte.

A ferramenta Gerenciamento por Categoria tanto quanto a base logistica do ECR, oferece

uma decisiva diferenciagdo para a ampla otimizagéo da cadeia.

2.3 Gerenciamento por categoria

2.3.1  Gerenciamento por categorias: conceito e vantagens

Devido a crescente complexidade ambiental, onde a quantidade de produtos e categorias
disponiveis no mercado é crescente; a intensa segmentacdo dos publicos-alvo, diversificacdo
nos formatos de loja e de concorrentes e 0 aumento da informacéo e tecnologias disponiveis
sdo uma realidade, faz-se necessario que as empresas se adaptem a essa realidade mudando
seus processos de gerenciamento e estrutura organizacional, adotando novas filosofias para

que se mude o0 modo de operar a organizagdo como um todo.
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Essas mudancas impactam todas as areas e tipos de empresa, sendo que podemos mencionar
como principais areas afetadas no caso do varejista seu modo de comprar produtos e
atividades de merchandising e para o fornecedor, seu processo de gerenciar suas vendas e
funcdes relativas a marketing. E nesse contexto que nasce o Gerenciamento por Categorias

como uma nova filosofia e processo, que busca resolver esses desafios.

Conforme a FTC Staff Report on Slotting Allowances (2001), o Gerenciamento por
Categorias (GC) é uma estratégia organizacional no qual a administracio de um
estabelecimento varejista € dividida em categorias de produtos onde as decisfes sobre a
selecdo de produtos, arranjo, promocgdo e precificacdo sdo feitas categoria por categoria,

visando maximizar o lucro e eficiéncia da categoria como um todo.

Em outras palavras:

O gerenciamento por categorias é um processo varejista/fornecedor que consiste em gerenciar as
categorias como unidades estratégicas de negécios para produzir resultados comerciais melhorados
por meio da concentracdo de esforcos em entregar maior valor ao consumidor. (ECR Brasil,
1998a)

De acordo com Harris e McPartland (1993), o conceito do Gerenciamento por Categorias

consiste em trés elementos inter-relacionados:

e reconhecimento das categorias, por parte de fornecedores e varejistas, como unidades
estratégicas de negdcios, com o objetivo de planejar e alcancar os niveis de lucratividade e
vendas desejados;

e processo por meio do qual varejista e fornecedor desenvolvem conjuntamente os planos
de categoria, onde sdo definidas claramente as estratégias e medidas financeiras de
desempenho no nivel de categoria €;

e conceito organizacional que integra as responsabilidades de compra e as decisdes de
merchandising, uma vez que essa integragcdo permite que 0s gerentes de categoria

aloguem os produtos da loja considerando o espago e o trdfego dos consumidores.

Para Dussart (1998), o Gerenciamento por Categorias (GC) possui dois objetivos estratégicos

principais: a definicdo da categoria de produtos, a unidade basica de negocios, que ndo deve



44

se basear na escolha de marcas especificas ou linhas de produtos e a customizagdo do
marketing o mais proximo possivel dos padrdes de compra local.

Segundo 0 mesmo autor, o processo de GC pode ser desenvolvido e justificado com base em
trés hipoteses bésicas:

- O GC tem sua origem no fato que os consumidores decidem suas compras dentro da
extensdo de produtos disponivel em uma dada categoria;

- para sua implantacdo, o GC depende da mudanca de atitudes entre os fornecedores e
atacadista/varejista, onde a parceria é a idéia fundamental; e

- a credibilidade do GC se baseia no aumento da lucratividade, aumento dos retornos,

reducdo das quebras, aumento do trafico de consumidores entre outros beneficios.

Harris e McPartland (1993), acreditam que a implementacdo efetiva do GC ¢ dividida em
quatro partes essenciais:

- 0 ndmero de niveis estratégicos pré-requeridos deve ser determinado;

- certos assuntos organizacionais relevantes devem ser tratados, ou seja, a competéncia da
organizacdo em assimilar esta abordagem. Para isso, precisam indicar as funcgoes,
responsabilidades e as habilidades necessarias do gerente da categoria, a estrutura
organizacional e como o trabalho sera avaliado. Nesse caso, trés aspectos fundamentais
devem ser seguidos: a estrutura organizacional deve seguir 0 processo; 0s gerentes de
categorias devem ser vistos como gerente de ativos, uma vez que Sao responsaveis por
trés dos principais ativos da empresa — produtos da loja, espaco e trafego dos
consumidores, que geram vendas e lucro e a integracdo entre compras e decisdes de
vendas para as categorias;

- as informac0es e o suporte tecnolégico requeridos no processo precisam ser definidos e
desenvolvidos; e

- as relagOes entre fornecedor e varejista, bem como as fungdes exercidas por cada um
precisam ser claramente estabelecidas. A relacdo de parceria deve ser baseada na
confianca e objetividade, sendo facilitado em um ambiente de filosofias especificas

mutuas e estratégias bem definidas.
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Segundo Harris e McPartland (1993), o gerenciamento das categorias como unidades
estratégicas de negdécios é o ponto mais importante no processo de implementagdo do GC,
fazendo-se essencial o alinhamento das estratégias das categorias com as de marketing da

empresa.

Os mesmos autores afirmam que o planejamento estratégico da categoria é a esséncia do GC.
E nele que se define a lista de categorias prioritarias com base nas oportunidades financeiras
internas ou externas, a profundidade com que as categorias devem ser tratadas além de

apresentar os planos anuais necessarios para cada uma.

A definicdo da funcdo estratégica de cada categoria (gerador de trafego, criador de imagem ou
variedade, gerador de transacdo ou gerador de caixa) impacta todo seu processo de
gerenciamento e fornece as diretrizes para que os planos estratégicos sejam bem elaborados,
determinando as prioridades, o nivel de planejamento e investimentos necessarios para cada

categoria.

Embora fornecedores e varejistas sejam organizagdes distintas que possuam aptiddes e
funcdes diferentes no desempenho do gerenciamento por categorias, 0 processo em si é
comum para ambos 0s parceiros comerciais. O Gerenciamento por Categorias torna-se um
processo comum, servindo como mapa do caminho a ser seguido, permitindo que ambos os
parceiros contribuam de forma eficiente com suas habilidades exclusivas, obtendo vantagens
matuas (ECR BRASIL, 1998 c).

A possibilidade de gerir cada categoria como uma unidade de negdcios focada nas
necessidades e desejos dos consumidores pode proporcionar 0 aumento das vendas e as
categorias mais rentaveis. Além destes fatores, permite o conhecimento mais profundo da
sazonalidade do potencial de lucratividade de cada marca e produto e a avaliagdo dos
resultados das promogdes realizadas (BATISTA, 2004, apud LUKIANOCENKO, 2004).

Diversas vantagens no uso do GC sdo citadas por Harris e McPartland (1993) sendo:
- O GC ¢ fortemente alinhado no modo como os consumidores definem suas

necessidades e fazem suas compras;

- permite que as questdes estratégicas sejam tratadas de modo mais efetivo;
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- favorece a analise de informagdes, e consequentemente, o direcionamento e criacdo de
oportunidades de vendas, principalmente se tratando de combinag®es entre categorias;

- possibilita a integracdo mais efetiva no uso da tecnologia e informacdo entre as mais
diversas areas;

- permite 0 melhor uso do conhecimento e expertise do fornecedor, gerando beneficio
mutuo no processo de planejamento estratégico da categoria e;

- para o varejista, possibilita a alocacdo logica dos recursos e estabelece prioridades

baseadas nas oportunidades no nivel de categoria.

Além disso, outros importantes beneficios sdo gerados pela adogdo dessa ferramenta como a
reducdo de custos e melhores resultados comerciais, focalizando as praticas de merchandising

e marketing mais eficientes, sempre orientadas para o consumidor (ECR BRASIL, 1998a).

Corroborando com as vantagens mencionadas anteriormente, boletim do ECR (2005),
menciona as vantagens trazidas pelo GC para o fornecedor, varejo e consumidor. O
fornecedor se beneficia pelo aumento em sua influéncia nas decisbes da categoria, assim
como a garantia que seus investimentos obtenham melhores resultados pelo seu melhor
direcionamento; j& o varejista, sua lucratividade e volume de vendas aumentam assim como o0
melhor aproveitamento dos espacos de gondolas e por fim o consumidor, que obtém maior
facilidade e agilidade na compra, sortimento adequado as suas necessidades e diminuicdo nos

niveis de ruptura®.

Alvarez (2008) afirma que o modelo de GC tem como beneficio atender simultaneamente as
necessidades dos consumidores, facilitando seu processo de compra e favorecendo a aquisi¢éo
de itens adicionais e o varejista, haja vista que auxilia tanto no processo decisério de
exposicdo dos produtos no ponto de venda como na viabilizacdo da gestdo das vérias linhas

de produtos existentes.

Para Andraski (2002), as empresas varejistas que ja implantaram satisfatoriamente o
Gerenciamento por Categorias necessitam evoluir para a etapa de “colaboragdo” caso queiram
aumentar suas vendas, visto que embora a existéncia de diversos esfor¢os, a quantidade de

vendas perdidas pela auséncia de produtos nas gondolas ainda é elevada. A ruptura, que

® Ruptura é a auséncia de produtos no expositor da loja onde o consumidor esta habituado a encontra-lo (ECR
BRASIL, 2007).
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geralmente ocorre em um periodo de incremento de vendas, pode ser causada por diversas
razBes, entre elas a falta de sincronia quanto a previsdo de producdo, vendas e abastecimento

da loja.

O gerenciamento por categorias, por seus beneficios, se torna um elemento-chave para
fornecedores e varejistas no sentido de conseguir valor superior para o consumidor. Logo, é
um processo de gerenciamento estratégico continuo, sendo necessaria a criagdo de vinculos
entre corporacao/divisdo/departamento/marca e estratégias no nivel das categorias, onde o
envolvimento da alta geréncia é essencial para a lideranca e supervisdo da criacdo destes

vinculos, sem os quais o processo ndo é eficaz (ECR BRASIL, 1998 c).

Independente do tamanho do varejista, 0 Gerenciamento por categorias proporciona uma
melhor relagcdo com seus fornecedores e, consequentemente, melhoria do retorno do capital
investido, aumento das vendas e margens, sensivel reducdo dos estoques e diminuigdo nos
niveis de ruptura (DOMINGUES, 2008).

2.3.2 O processo de negdcios da categoria
Para facilitar o processo de gerenciamento por categorias, foram elaborados oito passos de

Planejamento de Negdcios de uma categoria, ilustrados na llustracéo 6.
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implementag3o do plano
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llustracdo 6 — Modelo completo de gestdo de categorias (8 passos)
FONTE: Adaptado de ECR BRASIL; 2007, p.16.

Com o intuito de facilitar o processo de GC, principalmente em empresas de médio e pequeno

porte, o ECR Brasil em 2007 elaborou o processo de Gerenciamento por Categorias

simplificado contendo apenas quatro etapas: avaliacdo, recomendacdo, implementacdo e

monitoramento, conforme ilustrado na llustracédo 7.
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llustragdo 7 — Processo de implementagdo de GC simplificado e conceitos da metodologia

proposta

FONTE: Adaptado de ECR BRASIL; 2007, p. 16.

2.3.3  Fatores fundamentais e desafios no processo de gerenciamento por categorias

Para a implantacdo do Gerenciamento por Categorias, € necessario que fornecedores e

varejistas trabalhem em conjunto para reunir as informacdes necessarias na defini¢do correta

da categoria e administra-la de modo eficiente, embasados nas necessidades do consumidor

(CORSTEN, 2000). O GC depende e é alimentado por uma grande variedade de informagdes

como: tendéncias de mercado e dos consumidores para a categoria, histérico de vendas e

lucros, impactos das promogOes e produtividade do espago das godndolas, estratégias do

fornecedor e varejista e funcdes estratégicas da categoria. Para isso sdo necessarios diversos

dados como, por exemplo, pontos de venda, informacdes demogréficas e psicograficas. Pode-

se dizer que o GC ¢ fundamentalmente movido por informagdes, baseado em fatos e na
analise intensiva do processo do negécio (CATEGORY MANAGEMENT REPORT, 1995).
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No Gerenciamento por Categorias eficaz, o comprometimento das pessoas, a habilidade e
talentos das organizacBes envolvidas (varejista e fornecedor) também sdo essenciais no
desempenho dos niveis requeridos para 0 processo, assim como a capacitacéo tecnoldgica e a

relacdo de colaboragéo entre as partes.

Segundo a ECR Brasil (1998a), a organizacdo varejista que utiliza o gerenciamento por
categorias necessita determinar o alinhamento das categorias, avaliar as cargas de trabalho,
escolher o projeto organizacional mais adequado e estabelecer a transi¢ao entre a organizagéo

atual e o desenho selecionado. Esses fatores serdo mais bem detalhados em seguida.

As categorias que possuem sinergias de consumidor similares devem ser alinhadas de maneira
gue sejam gerenciadas conjuntamente, possibilitando dessa maneira um maior conhecimento

a respeito dos consumidores.

A etapa seguinte € avaliar o nivel de trabalho requerido no gerenciamento de cada categoria,
com o objetivo de determinar 0 numero de pessoas e o tipo de suporte necessario para esta

atividade.

Quanto ao projeto organizacional, a empresa deve enfocar 0s processos-chave na entrega de
valor para o cliente, desenhando estruturas de modo que a execucdo destes processos seja
eficiente. Logo, essa estrutura deve direcionar o desenvolvimento, execugdo e mensuragdo
dos planos de negdcios de categorias, fornecendo o mecanismo légico na coordenagdo das
atividades tanto do lado da demanda quanto do abastecimento, entregando assim valor ao

consumidor e alcancando os objetivos dos planos de gerenciamento por categorias.

Um requisito fundamental para que a implantacdo do projeto organizacional seja bem
sucedida € assegurar que a responsabilidade e autoridade no gerenciamento de uma categoria
ndo sejam fragmentadas e sim alinhadas a outras atividades essenciais. Dessa maneira, a
figura do gerente de categorias deve ser supervisionada pela diretoria, para garantir a
necessaria coordenacdo entre compras e vendas e trabalhar em conjunto com os gerentes
responsaveis por etapas fundamentais no processo, como por exemplo, a reposicéo. Esse tipo
de relacionamento, o suporte do gerenciamento de categorias, seja ele da prépria empresa ou

por parte do fornecedor, disponibiliza recursos adicionais a organizacdo da linha e assegura
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que o desenvolvimento, implementacdo e monitoramento sejam altamente produtivos (ECR
BRASIL, 1998a).

A evolucao tecnoldgica tem proporcionado diversos beneficios para a sociedade. Em relacédo
ao varejo, destaca-se a melhoria da qualidade das informacdes obtidas, possibilitando
conhecer melhor o consumidor, atendendo-o de maneira adequada. O consumidor esta cada
vez mais exigente quanto a qualidade, variedade, preco e disponibilidade dos produtos
(INTEGRATION, 2001a).

Atualmente, as empresas necessitam conhecer os clientes de forma individual e atendé-los
dessa forma e, nesse sentido, a tecnologia da informacdo é uma importante aliada no
desenvolvimento de estratégias para essa nova abordagem gerencial. Segundo De La
Chambre (1999), da PriceWaterHouse Coopers, a relagdo com o consumidor serd o grande
ativo a partir de 2005. A ele cabera “pilotar” a empresa. Sera preciso investir no marketing de
relacionamento, o consumidor massificado desaparecerd. A base do marketing de
relacionamento é o conhecimento profundo sobre o cliente. As empresas terdo que aprender a

gerenciar a relacdo com cada consumidor. O consumidor determinara a rede de valor.

Segundo Bowersox et al. (2000), o consumidor possui trés diferentes perspectivas de valor:

- valor econbmico que implica economias de escala; para esse consumidor, o
direcionador de valor é o pre¢o baixo;

- valor de mercado, que implica economias de escopo; neste caso o interesse do
consumidor recai sobre sortimento e conveniéncia;

- valor relevancy, que implica diversidade de escolha, produtos e servi¢os que atendam a
um proposito especifico dentro de um novo estilo de vida, isto €, solugbes para

necessidades que séo diferentes para cada individuo.

Historicamente, as duas primeiras perspectivas serviram como guias para o sucesso do canal
de marketing. Os mesmo autores mencionam também que 0 sucesso das empresas dependera
do entendimento e atendimento de valor para o cliente segundo a ultima perspectiva — valor
relevancy. Isso requer total integracdo do negocio para ampliar a configuracdo de produtos e
servicos. A proposicdo de valor é uma combinacgéo de eficiéncia, efetividade, aplicabilidade e

propasito.
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Desse modo, embasado nas informacfes anteriores, o investimento em tecnologia é
fundamental no GC, visto a complexidade do processo onde a necessidade de obter
informacbes de fontes diversas e analise destes dados, alem do acompanhamento do
desempenho da implementacdo resultaria em um consideravel esforco sem o auxilio
tecnoldgico. Existem softwares a disposicdo no mercado que desenvolvem o plano de
categorias e possibilitam a integracdo de dados fundamentais no processo de Gerenciamento
por Categorias como informacg6es do ponto de venda (PDV), estoques, mercado, espaco na
area de vendas, promocoes, precos, habitos e preferéncias dos consumidores, comportamento
de compra e consumo, sécio-econdmicas-demograficas e de fornecedores (ECR BRASIL,
1998a).

Pela necessidade de informacGes mencionadas anteriormente, nota-se que o Gerenciamento
por Categorias € a etapa da ECR que exige maior cooperacdo e comprometimento entre
varejistas e fornecedores, devido sua abordagem integrar todos os quatro conceitos da ECR,
requerendo dessa maneira uma relacdo mais estratégica e envolvimento em longo prazo de

ambos o0s parceiros do negécio.

De acordo com ECR Brasil (1998a), alguns principios sdo fundamentais na relacdo
cooperativas entre parceiros de negocios para que estes se desenvolvam em um ambiente de
confianga muatua e respeito: o consumidor deve ser o foco comum; o0s objetivos, estratégias e
taticas devem ser consensualizados mutuamente; a premiacao precisa suportar os objetivos
dos negdcios, ou seja, deve estar baseada no atingimento dos objetivos do plano; as relacGes
de confianca devem ser construidas, visto que ambos necessitam compartilhar informacdes,
possuir acesso a diversas funcdes do parceiro e demonstrar boa vontade para mudar e adaptar-
se as praticas do Gerenciamento por Categorias. Também € essencial que o varejista e 0
fornecedor tenham clareza que ambos sdo fundamentais no processo, que nenhum é
suficientemente capaz de implementar o Gerenciamento por Categorias sozinho, sendo que a
unido dos conhecimentos de ambos garantem resultados benéficos para eles e para o

consumidor.

Para Dussart (1998) existem diversos desafios para o varejista na adogdo do GC. Dentre eles

podemos citar:
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- a mudanca de pensamento de unidades de produtos e marcas para categorias. 1sso
implica na alteracdo da tatica de sortimento da loja, oferecendo produtos mais coerentes
ao consumidor, independente de marcas e numero de produtos necessarios para
preenchimento de géndola;

- 0 crescimento da importancia do marketing no ponto de venda, visando o aumento da
lealdade do consumidor no nivel de loja, podendo tornar cada departamento do local
como uma loja destino, dando vantagem frente aos competidores locais;

- o corte de SKU’s desnecessarios nas categorias, focando os produtos mais lucrativos e
com maior rotatividade, resultando na melhoria da lucratividade da empresa e;

- a mudanca de critério na escolha do fornecedor. Este ndo mais deve ser escolhido
unicamente por sua marca em si, mas sim por meio de informacGes sobre aqueles que
contribuirdo com o aumento da lucratividade e que reforcem o posicionamento

escolhido pelo varejista.

Em 2009 a empresa Nielsen realizou uma pesquisa com todos seus clientes que utilizam o GC
no Brasil visando levantar os principais desafios enfrentados por fabricantes e varejistas na

implantacdo do GC no pais. Os resultados da pesquisa podem ser vistos na llustragéo 8.
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llustracdo 8 — Desafios no Gerenciamento por Categorias
FONTE: NIELSEN; 2009, p. 7.
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Pela llustragdo anterior, notamos que os fabricantes e varejistas divergem quanto aos desafios
para implantacdo do Gerenciamento por Categorias. O maior ponto de divergéncia existente é
qguanto ao relacionamento do fornecedor e varejo, motivo que reforca a importancia do

desenvolvimento deste estudo.

2.4 A colaboracédo entre fornecedor e varejo

Como j& visto anteriormente, a atual dindmica do mercado caracterizada por constante
turbuléncia tem feito com que as empresas necessitem trabalhar sua habilidade em administrar
e desenvolver relacionamentos com as demais empresas do canal a que pertencem (PIGATTO
& ALCANTARA, 2007). Para Batt (2003), as empresas que buscam construir vantagem
competitiva sustentavel precisam desenvolver a competéncia de criar e controlar
relacionamentos de sucesso com outras empresas, tornando essa habilidade essencial em se
tratando de vantagem frente a concorréncia. De acordo com Chen et al. (2004) e Pigatto e
Alcantara (2007), a “vantagem colaborativa” deve ser desenvolvida fazendo com que acGes
estratégicas e taticas, bem como objetivos comuns sejam compartilhados entre os envolvidos

no canal.

Segundo Blackwell (2001), ao contrario dos canais tradicionais onde as responsabilidades e
0s papéis dos participantes tinham como base fungbes tradicionais, estes papéis e
responsabilidades tornaram-se fluidos, dindmicos e voltados para o consumidor. Esta
reestruturacdo tem tornado as empresas cada vez mais proximas, muitas vezes dificultando o
dimensionamento de cada uma delas e a dissociacdo entre as partes (WILSON, 1995;
SPEKMAN et al., 1997; COUGHLAN et al., 2002).

Esta aproximacéo entre as empresas é evidente em se tratando de GC, onde fornecedor e
varejo devem colaborar entre si buscando diferenciarem-se da concorréncia e oferecendo
maior valor a seus clientes. Ha autores que fazem analogia entre o casamento e a colaboracéo.
Morgan e Hunt (1994), por exemplo, comparam 0 casamento com o marketing de
relacionamento haja vista que o comprometimento e confianga sdo essenciais em ambos 0s

Casos.
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Outros autores como Kanter (1994), Tate (1996), Lambert e Knemeyer (2004), também
utilizam a mesma analogia para explicar os relacionamentos entre parceiros de um canal de
marketing. Deste modo, nota-se que os atributos comportamentais existentes nas relagdes
pessoais como a flexibilidade, comprometimento, confianca, reciprocidade, interdependéncia

e sinergia sdo primordiais em qualquer tipo relacdo de parceria e colaboracéo.

Ao se trabalhar conjuntamente em busca de um beneficio mutuo, aumenta-se a percepc¢éo de
compatibilidade com este parceiro, podendo resultar em maiores niveis de satisfacdo e deste
modo, em um relacionamento mais duradouro, conforme dito por Ganesan (1994), que afirma
que a colaboracédo representa relacionamentos de longo prazo, sendo os fatores chaves de

sucesso confianca e a interdependéncia entre as partes envolvidas.

Na parceria entre empresas, cada uma pode contribuir com sua competéncia principal e
compreender a similaridade ou complementaridade das atividades coordenadas e
desempenhadas por cada empresa, além da possivel minimizacdo de re-trabalhos, evitando
desta maneira custos desnecessarios (PIGATTO, 2005; VIEIRA, 2006; ANDERSON &
NARUS, 1990).

De acordo com Corbett et al. (1999), os maiores beneficios da colaboracdo sdo: a reducéo dos
estoques na cadeia, a melhoria nos niveis de servico e qualidade, o curto ciclo no
desenvolvimento de produto e o aumento de market share (participacdo de mercado). Além
disso, Bowersox e Closs (2001) afirmam que somente a colaboragdo em todo o canal
proporciona melhor atendimento dos objetivos de logistica e de marketing visando uma
distribuicdo de sucesso. A parceria possibilita ganho para ambos tanto do ponto de vista do
atendimento das necessidades dos clientes, visado pro ambos, como do ponto de vista
financeiro, uma vez que ha o aumento de transacGes entre eles e no caso especifico do
varejista, este pode ser beneficiado pela atracdo de investimentos dos seus fabricantes para
acOes de merchandising por meio de painéis, espago ou expositores exclusivos, entre outras
possibilidades (MIRANDA, 1997; PIGATTO, 2005).

Para Anderson e Narus (1990), ao se falar em colaboragéo, o sucesso de cada firma depende
em parte da outra, uma vez que ambas visam a satisfacdo das necessidades dos consumidores
finais. Choi et al. (2002) diz que a necessidade de se trabalhar conjuntamente se deve a trés

fatores principais: a diminui¢do do ciclo de vida dos produtos que favorece a inovacao e
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criagdo de novos produtos; a tendéncia de customizacdo em massa que impulsiona o
desenvolvimento conjunto de produtos e servigos por parte dos parceiros visando o
atendimento das necessidades dos consumidores por um preco inferior e a necessidade de
investimento em ativos especificos a cada customizacao, necessitando deste modo de maior

grau confianca e troca de informacoes.

De acordo com Kanter (1994) in Siqueira (2005 p. 365), existem oito fatores que geram o

sucesso no relacionamento entre membro de uma cadeia:

Exceléncia individual — os parceiros sao fortes;

Importancia — o relacionamento desempenhara um papel-chave;
Interdependéncia — os parceiros precisam um do outro;

Investimento — investem um no outro; ha sinais de comprometimento;
Informacdo — a comunicacdo € aberta;

Integracdo — ha conexdes amplas entre varias pessoas em diversos niveis;

N o o a A~ w Db E

Institucionalizacdo — responsabilidade e processos decisorios bem estabelecidos; o
relacionamento ndo pode ser quebrado por capricho; e
8. Integridade — ha dignidade de um em relacéo ao outro.

Ja para Siqueira (2005), o sucesso da colaboracdo depende do maior entrosamento entre 0s

membros do canal podem ser alinhados de trés modos diferentes:

- compartilhamento de informacoes e planejamento conjunto;

- reducdo do risco e eliminacdo de trabalho duplicado e desnecessario, aumentando deste
modo a competitividade do canal de marketing; e

- elaboracdo de um conjunto de expectativas relacionadas as possiveis vantagens de

alguns participantes do canal quando comparado a outros.

Os fatores de sucesso e os restritivos nos relacionamentos de canais de marketing de acordo

com Siqueira (2005) sdo melhores detalhados no Quadro 3.
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Quadro 3 — Fatores de sucesso e restritivos ao sucesso dos relacionamentos do canal de marketing

Fatores de sucesso Fatores restritivos
Varejistas Fabricantes Varejistas Fabricantes
Alto nivel de cooperagdo Compartilhamento de [tens de giro rapido Falta de comunicagdo
informagdo
Metas/objetivos semelhantes Reconhecimento de vantagens  Resisténcia de fabricantes a Nivel de confianga
mutuas mudanca
Comunicagdes claras Implementagdo controlada Sistemas de informagio Sistemas incompativeis
Apoio da alta geréncia Forga-tarefa conjunta Formatos de dados Compreensao de questdes
incompativeis técnicas
Controle de estoque Comprometimento de recursos Resisténcias dos clientes &
mudanga
Realizagdo de vantagens Presteza dos varejistas

FONTE: Adaptado de Andersen Consulting e Bowersox e Closs (2001) in SIQUEIRA; 2005, p.365.

Um alto grau de colaboracdo requer que os participantes compartilhem voluntariamente
informacBes operacionais e planejem estratégias conjuntamente. Para Bowersox, Cooper e
Closs (2002), é importante que a troca de informagdes entre os parceiros ndo se limite a dados
histéricos ou preciso de vendas. O mais importante neste caso € a vontade de
compartilhamento de informacdes estratégicas sobre atividades futuras visando a facilitacdo
do planejamento conjunto e consequentemente, o atendimento da demanda dos clientes de
maneira réapida e eficiente. Corroborando com esta ideia, Gray e Hood (1991) consideram a
troca de informagdes entre os parceiros de maneira evolutiva, construtiva e interativa,
buscando explorar as diferencas e limitacbes com o objetivo de solucionar problemas,
envolvendo a divisdo de papéis, regras, condutas e hierarquia como a propria definicdo de

colaboracéo.

Blattberg e Fox (1995) explicam que os varejistas possuem informagdes sobre o ponto-de-
venda, suas a¢des de merchandising e todas as medidas a respeito de seus consumidores. De
acordo com Souza (2007), o maior ativo do varejista € 0 monitoramento continuo do
comportamento do consumidor, o que possibilita alcangar relevancia no cenario econdmico.
Ja os fabricantes, possuem informacBes demograficas e sobre as motivagdes de compra dos
consumidores de sua categoria devido as constantes pesquisas realizadas por eles. Além disso,

também possuem informacdes sobre o mercado e suas tendéncias.
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O relacionamento entre os envolvidos no processo de colaboragdo depende também da
manutencdo cuidadosa entre o lado pessoal (maior envolvimento entre as equipes) e 0
organizacional (maior envolvimento entre as areas funcionais) (HEIDI & MINER, 1992;
KANTER, 1994).

Para Kanter (1994 in VIERA, 2006), os relacionamentos de maior produtividade tém como

base cinco tipos de integracdo: estratégica, tatica, interpessoal, operacional e cultural:

1. Integracdo estratégica: é neste tipo de integracdo, que se caracteriza pelo
envolvimento dos lideres das empresas na definicdo dos objetivos e estratégias de
negocio, onde € possivel a troca de informacgbes e estratégias, bem como o melhor
conhecimento das oportunidades e dificuldades encontradas na parceria. O maior
envolvimento dos executivos ao longo do processo como um todo (desde o acordo
inicial até o cumprimento das metas) resulta em acordos mais duradouros;

2. Integracdo tatica: envolve a participacdo dos gerentes e coordenadores das empresas
visando o cumprimento das metas estabelecidas, o estimulo a descoberta de
oportunidades e melhoria na compreensao das equipes envolvidas no processo;

3. Integracgdo interpessoal: tem como objetivo a construcdo da base de relacionamento
dos parceiros visando a integracdo entre as empresas. Uma das vantagens de um forte
envolvimento interpessoal é no caso da existéncia de algum conflito, que pode ser
minimizado antes que aumentem de proporcdo. E composta pelos elementos
confianca, interdependéncia, flexibilidade e reciprocidade;

4. Integracdo operacional: é neste nivel de integracdo onde se promove 0s meios para
se assegurar 0 acesso as informacGes e recursos de ordem fisica ou humana para
resolucéo dos problemas rotineiros; e

5. Integracdo cultural: abrange as habilidades de comunicacdo e consciéncia cultural

inerentes a diversidade entre as empresas e seus respectivos colaboradores.

Deste modo, a colaboracdo é uma acdo proativa que reflete a crenga que o bom
relacionamento dos participantes depende de combinacéo de esfor¢cos ou cooperacdo para que
se alcance o sucesso. O trabalho conjunto de buscar metas individuais ou conjuntas deixa de

lado o comportamento oportunista que pode resultar em conflito (LANGERAK, 2001).
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A compreenséo do relacionamento existente entre os agentes comerciais e identificar o modo
como estes agentes avaliam seus relacionamentos é primordial na constru¢do da vantagem
colaborativa, ou seja, fazem-se necessarias a elaboracdo de parametros que avaliem estes
novos arranjos de padrdes de relacionamento ndo considerando apenas parametros
financeiros, mas também outros fatores como confianca, envolvimento, comprometimento,
interdependéncia, poder, comunicagdo, cooperagdo, vinculos sociais, adaptacao, entre outros,
onde a presenca de uma ou mais dessas variaveis mostra a existéncia de modos distintos de
arranjos de relacionamento podendo variar de um relacionamento com base no oportunismo
até um relacionamento de total colaboracdo (DWYER et al., 1987; WILSON, 1995;
KUMAR, 1996; WILSON; VLOSKY, 1997; SPEAKMAN et al., 1997; LINDGREEN, 2001
in PIGATTO & ALCANTARA, 2007). Além disso, € importante salientar que a colaboracéo
estd inserida em um ambiente de incerteza, sendo que desta maneira depende do grau de
especificidade de ativos envolvidos na transagdo e requer investimento em Tecnologia da
Informacéo (T1) (SPEKMAN et al., 1998, WHIPPLE et al., 1999; STANK et al.,2001).

De acordo com Pressey e Mathews (2000), a falta de consenso a respeito de quais as variaveis
existentes em um relacionamento comercial, que o caracterizaria como colaborativo, é
bastante clara. Dentre as variaveis identificadas na literatura sobre relacionamentos, a grande
maioria trata-se de diferentes denominacdes para a mesma varidvel. Pigatto e Alcantara
(2007) selecionaram 11 variaveis de estudo com base em diferentes bibliografias, sendo estas
utilizadas para andlise dos resultados desta dissertacdo: confianga, comprometimento,
cooperacdo, conflito, cultura organizacional, comunicacdo, adaptacdo, investimento

especifico, poder, dependéncia e satisfacdo, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Variaveis utilizadas para definicao de relacionamento.

Variavel Conceito Autores

Capacidade de modificar seus

. Wilson (1995); Leonidou e Kaleka
procedimentos, produtos ou

(1998); Crotts e Turner (1999);

Adaptacéo processos  a realidade ) _do Bennett e Gabriel (2001); Fynes 6
parceiro, visando beneficios
mUtuos Voss (2002).

Dwyer et al. (1987); Anderson e
Narus (1990); Mohr e Spekman
(1994); Morgan e Hunt (1994);
Acdo de confiar, dar crédito e | Wilson (1995); Kumar (1996);
possuir seguranca em relacdo as | Wilson e Vlosky (1997); Leonidou
decisdes e procedimentos do | e Kaleka (1998); Hogarth-Scott
parceiro. (1999); Crotts e Turner (1999);
Bennett e Gabriel (2001); Gadde e
Hakanson  (2001); Lindgreen
(2001); Fynes e VVoss (2002).

Confianca
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Comunicac¢do

Transmissdo de determinada
mensagem entre  0S  pares
visando o alcance do objetivo
proposto.

Mohr e Spekman (1994); Morgan e
Hunt (1994); Leonidou e Kaleka
(1998); Crotts e Turner (1999);
Pressey e Mathews (2000); Bennett
e Gabriel (2001).

Comprometimento

Processo de interagdo que se
consolida a responsabilidade
isolada ou solidaria pelos
resultados esperados.

Mohr e Spekman (1994); Morgan e
Hunt (1994); Wilson (1995);
Hogarth-Scott (1999); Leonidou e
Kaleka (1998); Wilson e Vlosky
(1997); Crotts e Turner (1999).

Qualquer situacdo onde exista
oposicdo pessoal, interpessoal ou

Morgan e Hunt (1994); Leonidou e

Conflito . Kaleka (1998); Lindgreen (2001);
grupal sobre ?/!33? Interesse ou Gadde e Hakansson (2001).
. Mohr e Spekman (1994); Morgan e
Atividades desempenhadas e/o_u Hunt  (1994); Wilson  (1995);
coordenadas entre duas ou mais K | ) d
empresas por meio de acoes Spekman et al. (1997); Leonidou e
Cooperacéo Kaleka (1998); Crotts e Turner

conjuntas e compartilhamento de
informagdes, visando resultados
mutuos ou similares.

(1999); Gadde e Hakansson (2001);
Lindgreen (2001); Fynes e Voss
(2002); Batt (2003).

Cultura Organizacional

Conjunto de hébitos e crengas
estabelecidos por meio de
normas, valores, atitudes e

expectativas compartilhadas por
todos 0s membros de
determinada organizacéo.

Denison (1996); Cameron e Quinn
(1999); O’'Toole (2002); Hatch
(2004).

Dependéncia

Condicao de alta conexdo e
subordinacdo para execucdo de
suas atividades.

Mohr e Spekman (1994); Wilson
(1995); Wilson e Vlosky (1997);
Leonidou e Kaleka (1998); Crotts e
Turner  (1999);  Hogarth-Scott
(1999); Gadde e Hakansson (2001);
Lindgreen (2001); Fynes e Voss
(2002); Batt (2003).

Investimento especifico

Aplicacéo de recursos
financeiros ou humanos no
parceiro  visando  alcancar
determinado objetivo especifico.

Wilson (1995); Spekman et al.
(1997); Crotts e Turner (1999);
Bennett e Gabriel (2001); Batt
(2003).

Capacidade de um dos parceiros
em realizar os seus interesses

Mohr e Spekman (1994); Wilson e
Vlosky  (1997); Hogarth-Scott
(1999); Crotts e Turner (1999);

Poder objetivos especificos. Pressey e Mathews (2000); Gadde e
Hakansson  (2001);  Lindgreen
(2001); Batt (2003).
Sentimento de prazer resultante | Wilson (1995); Leonidou e Kaleka
s da comparacdo do desempenho | (1998); Crotts e Turner (1999);
Satisfacao

esperado do parceiro em relacéo
as suas expectativas.

Bennett e Gabriel (2001); Fynes e
Voss (2002); Batt (2003).

FONTE: Adaptado de PIGATTO & ALCANTARA,; 2007, p.158.

Em se tratando de confianga e visando minimizar possiveis problemas relacionados a

comportamentos oportunistas que podem ocorrer principalmente nos casos onde o GC ¢é

realizado por meio da figura do capitdo de categoria do fornecedor, legislagdes antitrustes

vém sendo elaboradas no exterior, conforme sera abordado adiante. Outro fator essencial no
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que diz respeito a confianca esta ligado diretamente a maneira como a empresa se relaciona
com seu parceiro ndo s6 do ponto de vista comportamental, mas também legal, que serd

abordado no proximo tépico.

2.4.1.1 Economia dos custos de transacéo

Em um canal de marketing existem diferentes formas de contratos, parcerias, relacdes de
trocas e firmas buscando mensurar seus limites de atuacdo no mercado. Para Coase (1937), a
origem da firma se da devido a necessidade de controlar as transacfes que sdo definidas por
suas operacOes sendo negociado seu direito do uso de propriedade. As fronteiras desta firma
sdo estabelecidas de acordo com a decisdo de produzir internamente um bem ou servico por
ser mais econémica sua producdo ou mesmo pela sua inexisténcia no mercado, cabendo a
empresa pesquisar 0s precos praticados, bem como os custos para a obtencdo de detalhes
especificos de uma transacdo como também o0s custos dos contratos individuais de

negociacao.

De maneira geral, 0s custos de transacdo sdo aqueles que ndo estdo ligados diretamente a
producdo de um bem ou servico, mas que surgem conforme os agentes (empresas) se
relacionam (AZEVEDO, 1996). Coase (1937) complementa que 0s custos de transacdo
incluem as consequéncias negativas do comportamento oportunista e 0s custos de tentativa de
evitd-lo, haja vista que contratos incompletos sdo comuns e seus custos de transacao

inevitaveis.

Entende-se por contrato algo que envolve o compromisso entre empresas, podendo ser
formais (escritos) ou informais (verbais) (FRANKEL et al. 1996). Os contratos formais sao
preferencialmente de longo prazo e possibilitam a construcdo de padrdes desejados em
relagdo ao comportamento do parceiro (BUCKLIN & SENGUPTA, 1993). Para Macneil
(1978), os contratos informais consideram o histérico do relacionamento e o contexto social.
Para Dwyer, Schurr e Oh (1987), estes contratos informais também servem para acomodar as

obrigacdes que tem como base o interesse mUtuo entre as empresas.

Segundo Williamson (1985), dois pressupostos comportamentais - a racionalidade limitada e
0 oportunismo geram contratos incompletos incapazes de projetar os acontecimentos futuros e

possibilitando atitudes oportunistas por uma das empresas.
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Os custos de transacdo na cadeia de varejo possuem trés dimensdes para a analise dos custos
de transacdo: o grau de especificidade dos ativos, a incerteza e a frequéncia de realizacdo das
transacdes (WILLIAMSON, 1985).

Para Azevedo (1996), um ativo € considerado especifico quando fora da relacdo ocorre perda
de valor ou custos fixos irrecuperaveis (sunk costs). Quanto maior a especificidade dos ativos
(fisico, temporal, humano, locacional, dedicado ou marca), maiores serdo 0s custos de
transacdo (WILLIAMSON, 1985). O valor deste ativo depende da continuidade da relacdo a
qual ele é especifico, resultando na dependéncia entre as partes (HEIDE & JOHN, 1992).

Quanto a incerteza, esta pode ser definida como algo que proporciona inseguranca e
instabilidade ao ambiente e as pessoas da firma, geralmente associada a informacdo
incompleta ou assimétrica ou mesmo a falta de informacdes relevantes ao contrato que o torna
incompleto e, portanto, vulneravel a atitudes oportunistas de um dos agentes (ROCHA, 2002;
FARINA et al.1997). A incerteza esta relacionada a falta de confianca no parceiro, sendo que
a racionalidade limitada esta relacionada a caracteristica do individuo, enquanto a incerteza ao
ambiente de transacdo (BRUSSEAU, 1993 in VIERA, 2006).

Quanto a assimetria de informacdes, Neves (1999) afirma que as trocas em um canal de
marketing sdo caracterizados por informacgdes incompletas, imperfeitas ou assimétricas
provocando o desbalanceamento das partes envolvidas com relacdo ao que pode ocorrer,
sendo que uma das partes pode utilizar o conhecimento dos acontecimentos possiveis em

proveito préprio, caracterizando uma atitude oportunista.

Em relacdo a frequéncia, de acordo com Vieira (2006), as transacGes tendem a ocorrer em
maior nimero na auséncia de atitudes oportunistas, ou seja, quanto maior a frequéncia, maior
a possibilidade de construgdo de reputacdo, diminuindo consequentemente os custos de

transacéo.

2.4.1.2 Capitéo de categoria e legislacdo antitruste
E cada vez mais comum entre os varejistas que fazem uso do GC a terceirizagdo da

implantacdo e gerenciamento da ferramenta. Nesse processo € escolhido um fornecedor no
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qual a empresa de varejo pode contar com critérios e recomendacGes estratégicas. A essa
pratica chamamos de capitania de categoria e o responsavel pelo processo de capitdo de
categoria. Fatores como 0 aumento de categorias de produtos oferecidas pelo fornecedor ao
varejo, combinado com a escassez de recursos necessarios para gerir cada categoria de
maneira efetiva tem incentivado cada vez mais a utilizacdo do capitdo de categoria
(KURTULUS & TOKTAY, 2005).

Apenas a partir do ano 2000, o novo enfoque dado ao Gerenciamento por Categorias no Brasil
pressup0s a figura de um capitdo de categoria, cuja utilizacdo ja se fez presente no exterior

desde o surgimento da ferramenta.

Na capitania de categoria, 0s varejistas precisam compartilhar com o capitdo da categoria
informacdes relevantes como informacgdes de venda, precificacdo, giro de estoque, espaco de
gbndola e marcas que integram a categoria. Em contrapartida, é funcdo do capitdo analisar
cuidadosamente a categoria e fornecer ao varejista um plano detalhado onde estdo inclusos
recomendacdes sobre quais marcas devem incluir a categoria; onde, como e qual deve ser o
espaco alocado para cada marca na prateleira; quais novas marcas devem integrar a categoria
e aquelas que devem ser excluidas e a precificacdo recomendada. Cabe ao varejista filtrar as
recomendacdes feitas pelo capitdo e implantar aquelas que julgam mais apropriadas
(KURTULUS & TOKTAY, 2005).

Diversos varejistas e fabricantes relatam beneficios positivos no uso da capitania de
categorias. Entre essas vantagens, destaca-se que o varejista se beneficia da habilidade e
conhecimento profundo do fabricante em relacdo a categoria e em contrapartida, o fornecedor
passa a ter informagdes mais precisas e fidedignas sobre o consumidor, facilitando e
aprimorando a entrega de valor ao longo dessa cadeia colaborativa de abastecimento
(KURTULUS & TOKTAY, 2005). Alvarez (2008) complementa que para o fornecedor
outras vantagens séo a influéncia por ele exercida nas a¢es no ponto de venda das empresas
que fazem parte da categoria e ainda a busca de novos locais de exposicdo de seus produtos,

influenciando também o aumento das vendas aos consumidores finais.

Todavia, conflitos de interesse podem ocorrer entre varejo e capitdo da categoria ou entre
fabricantes concorrentes e a empresa que foi escolhida para capitanear a categoria de

produtos, uma vez que no ultimo caso, as empresas nao participantes do processo podem
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sentir-se prejudicadas por possiveis acGes oportunistas do capitdo da categoria haja vista o seu
poder de influenciar as decisdes do varejista (KURTULUS & TOKTAY, 2005). Para
Desrochers, Gundlach e Foer (2003), o capitdo de categoria por sua posi¢do favoravel pode
privilegiar sua marca em detrimento das demais, restringindo a competicdo e prejudicando

desta maneira o consumidor.

Essa nova dindmica de negocios gerada pelo GC, onde o relacionamento entre os elos
participantes do canal de marketing tornou-se cada vez mais profundo, fez com que analistas
da area juridica e econdmica passassem a analisar mais criteriosamente tal relacdo, valendo
ressaltar que no Brasil até 0 momento ndo existem registros de nenhum movimento a esse
respeito. Ja no exterior, com o intuito de minimizar possiveis atitudes oportunistas, 6rgaos
como o Federal Trade Commission (FTC) e Canadian Competition Bureau (CCB)
estabeleceram legislagdo antitruste (BALTO, 2002).

Segundo Desrochers, Gundlach e Foer (2003), o interesse na legislacédo antitruste referente ao
sistema de capitania de categorias tem como foco dois problemas principais gerados por

possivel comportamento oportunista do capito:

- a exclusdo de produtos de empresas concorrentes a sua ou 0 aumento dos custos de seus
concorrentes que ja sdo ou pretendem fazer parte daquela categoria (aumento do valor
da luva’, por exemplo); e

- a facilitacdo de conluio entre concorrentes na categoria ou mesmo entre diferentes

varejistas atendidos pelo capitéo.

Em ambas as situacdes notam-se a restricdo da competicdo que pode levar ao aumento de
precos dos produtos, bem como sua limitagdo de variedade e escolha, e diminuigéo nas taxas
de inovacao, prejudicando deste modo o consumidor final (DESROCHERS, GUNDLACH E
FOER, 2003).

2.5 Etapas do gerenciamento por categorias

" Luvas s&o valores pagos pelo fabricante para ocupar determinado local no ponto de venda do varejista.
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2.5.1  Definicédo da categoria

A maneira como € definida a categoria influencia todos os passos seguintes do GC, que
consiste em oito etapas, tratadas com mais detalhes adiante. Os objetivos dessa definicdo é
selecionar os produtos (SKU’s®) especificos que formaréo a categoria e definir sua estrutura e
segmentacdo dentro dela. A definicdo e estrutura apropriadas da categoria sdo essenciais para
0 processo de Gerenciamento por Categorias proporciona diversos beneficios fundamentais
como o melhor alinhamento entre varejista/fornecedor e destes com o consumidor e
possibilita novas perspectivas, pois 0 processo pode destacar concorrentes ndo verificados
anteriormente ou mostrar outras oportunidades dentro da categoria que podem ter sido
negligenciadas (ECR BRASIL, 1998 c).

Para facilitar a compreensdo do conceito de defini¢do da categoria, a llustracao 9 ilustra este

r0CESSO.

1- Determinar a necessidade do consumidor.

2- O que fornece uma solugéo
semelhante para satisfazer a

idade? Detergentes liquidos, detergentes para lava-lougas,
necessidade?

abrilhantadores, esponjas, escorredores, pratos de papel, refeigdes
congeladas, panos, lavadoras automaticas

3~ O que o consumidor vé como
inter-relacionado e como
substituivel?

Detergentesliquidos, esponjas, escorredores, toalhas de
papel, detergentes para lava-lougas, abnlhantadores

4 - O que o varejista v& como inter-

i ? . .
relacionado? Detergentesliquidos, , abrilhantadores,

detergentes paralava-lougas

Um gerente-de
categoria pode
administrar

5— A informagéo é mensuravel? 6- A categoria é gerenciavel?

Informagéo Nielsen,
sistemas intemos

— Qual o grupo de produtos compde a A“Categoria”

categoria? (Agrupamento de SKU's)

llustracdo 9 — Processo de definicdo da categoria
FONTE: ECR BRASIL; 1998 a, p.54.

8 *SKU:menor unidade de controle para gerenciamento de um item, identificado e diferenciado dos demais. Pode
requerer especificagdes como tamanho, cor, sabor, embalagem, voltagem, etc (ECR BRASIL, 1998a).
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Na definicdo de categoria, o resultado do processo deve ser a decisdo de quais produtos
devem ou ndo fazer parte desta categoria. O fator-chave a ser considerado nessa deciséo é a
perspectiva do consumidor. Uma vez definida a categoria, cabe ao varejista administra-la.

E importante ressaltar que cada loja deve oferecer a combinacio dos tipos de categoria de
acordo com sua proposta e baseado no perfil sdcio-demogréfico e estilo de vida do seu
publico. Desse modo, cada categoria pode ter diferentes papéis dependendo do perfil dos
consumidores, 0 que ressalta a importancia de compreender suas necessidades, motivacdes e 0
processo decisorio (ECR BRASIL, 2007).

De acordo com ECR Brasil (2007), um dos fatores mais importantes para o gerenciamento
por categorias € o layout da loja, que deve estar organizada de forma que o fluxo de
circulacdo atraia a atencdo dos consumidores para todas as categorias oferecidas. Para Parente
(2000, p. 301) o layout “influencia a percep¢do do consumidor em relagdo ao estilo e ao

posicionamento de mercado de cada loja”.

Deste modo, o planejamento do layout deve buscar a melhor forma de ambientacdo e
exposicdo do produto de acordo com o processo decisorio do cliente, conhecido como arvore

de decisao.
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C ategoria

%

MY

Sub categoria

%

Produtos
para gatos

Produtospara
passaros

Produtospara animais domeésticos

Produtos
paracaes

Produtospara
pequenos
animais

Segmento

s

Sub segmento

Iy

Raciio seca

Alimentos

Raciio molhada

Saude

Racio iamida

Acessorios

Produtospara
p elxes/animais
aquaticos

_[

Guloseimas/
recompensas

llustracdo 10 — Exemplo de &rvore de decisao
FONTE: ECR BRASIL; 2007, p.13.

Como mostrado na ilustracdo anterior, a estrutura da categoria é a identificacdo de suas

subcategorias-chave, segmentos e subsegmentos, que possuam relacdes que podem variar da

mesma forma que as categorias, ou seja, cada empresa pode determinar a sua maneira quais

produtos fardo parte das subcategorias, segmentos e subsegmentos. Porém, vale ressaltar que

a questdo-chave na estrutura da categoria é que esta reflita da maneira mais proxima possivel

0 processo de decisdo do consumidor. Deve-se escolher um nome especifico para a categoria

que reflita o beneficio ou solugdo trazida por ela para os consumidores e definir os produtos e

SKU’s que a constituira (ECR BRASIL, 2007). Além disso, os produtos dentro da categoria

devem ser organizados de acordo com o tamanho, embalagem, cor, sabor, preco, marca, etc.,

facilitando o processo de decisdo do cliente.

Outros fatores relevantes que devem ser considerados no planejamento do layout da loja:

- as categorias que possuem produtos semelhantes ou complementares devem estar

proximas, uma vez que esta proximidade favorece as vendas combinadas de produtos de

compra ndo planejada (Parente, 2000), estimulando a vendas destes ultimos;
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- produtos de compra ndo planejada e por impulso devem possuir maior espago e
localizacdo nobre por geralmente possuirem margens maiores quando comparados as
produtos de compra rotineira;

- categorias sazonais precisam estar localizadas em espacos que permitam a flexibilidade
necessaria para sua adaptacdo nos periodos de pico de vendas; e

- produtos de marcas lideres e de precos mais elevados devem estar proximos a produtos
de preco inferior ou de marcas menos conhecidas, de modo a incentivar a compra de

produtos de maior preco, geralmente sdo mais rentaveis.

2.5.2  Papel da categoria

A segunda etapa no processo de planejamento de negdcios da categoria € a definicdo do seu
papel, cujo objetivo é estabelecer a prioridade e importancia das diferentes categorias nos
negdcios globais do varejista e a alocacdo de recursos entre elas, onde o varejista podera
otimizar seu retorno sobre investimentos. Esta etapa é uma das mais importantes decisdes a
serem tomadas pelo varejista por fornecer a base para a diferenciacdo competitiva e alocacao
de recursos entre as unidades estratégicas (ECR BRASIL, 1998a).

Devido a grande variedade de categorias existentes em uma loja varejista e suas diferencas em
relacdo as metas e estratégias globais da empresa, a alta geréncia deve desenvolver uma lista
de papéis padronizados de categoria a serem usados na organizacdo. Nesse desenvolvimento,

segundo a ECR Brasil (1998a), os seguintes principios sao importantes:

- 0s papéis das categorias devem descrever a condi¢do desejada, ou seja, 0 que 0 varejista
deseja realizar com cada categoria, fornecendo estrutura para o gerente da categoria e 0s
fornecedores gerencia-las;

- devem ser orientados para o consumidor, mantendo o foco na satisfacdo das
necessidades dele;

- 0s papéis devem ser coordenados, proporcionando uma vantagem competitiva por
maximizar as oportunidades externas entre consumidores, fornecedores e concorrentes,
tornando a experiéncia de compra mais gratificante;

- devem ser compreensiveis, ou seja, tanto o varejista quanto o fornecedor devem estar

aptos a entender os papéis e vincular as categorias e decisdes taticas a eles.



69

De acordo com a ECR Brasil (2007) e Seifert (2002b), as categorias podem ser classificadas

em quatro tipos, segundo seu papel e suas caracteristicas:

- Destino: € a categoria pela qual a loja é lembrada pelo consumidor como referéncia na
aquisicdo daquele produto. N&o implica necessariamente 0 pre¢o, mas sim outros
fatores como melhor valor percebido, composto de sortimento, ambientacéo, preco e
servico. Agregam consistente valor para o objetivo do consumidor e auxiliam na
definicdo do perfil do varejista. Correspondem a 5 a 7% de participacdo das categorias.

- Rotina: sdo os produtos de preferéncia do consumidor. Sdo eles que determinam a
preferéncia do consumidor na escolha da loja como preferida pelo fornecimento de
valor consistente e competitivo no atendimento de suas necessidades rotineiras e de
estocagem, ou seja, auxiliam na construcdo da imagem do varejista junto ao seu
publico-alvo. Representam o papel mais importante na obtencao do lucro, do fluxo de
caixa e de retorno sobre os ativos. Tém participacdo de 55 a 60 % das categorias.

- Ocasional/Sazonal: categorias que reforcam a imagem do varejista como melhor

fornecedor de produtos para compras sazonais (Natal, Pascoa, por exemplo). Agregam
valor competitivo para os desejos do consumidor; ocupam o0 segundo lugar em
importancia para a lucratividade, fluxo de caixa e ROA (Retorno sobre ativos) do
varejo. Correspondem em participacao de 15 a 20% das categorias.

- Conveniéncia: reforca a imagem do varejista perante o consumidor como loja completa
que fornece valor adequado no atendimento de suas necessidades de reposicdo
programadas ou ndo. Representam importante papel no aumento das margens de lucro e

correspondem de 15 a 20% em participacao.

A llustragdo 11 mostra a matriz de analise de classificagdo de categorias de acordo com a

porcentagem da margem bruta e vendas em valor.
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% de margem bruta
VAN
Alto )
Flagship Gerador de caixa Gerador de margem
Baixo
Gerador de trifego Sob pressio Reavaliacio

— Alto Medio Baixo

A

< ]
|
Vendas em valor

llustragdo 11 — Matriz de analise de classificacdo de categorias
FONTE: KAROLEFSKI & HELLER; 2006 in ALVAREZ; 2008, p. 67

Ja a llustracdo 12, apresenta uma matriz com os papéis das categorias de acordo com a

frequéncia de compra e penetracao.

Q,
O\

DESTINO

PENETRACAO

O FREQUENCIADE COMPRA > @

llustracdo 12 — Papéis da categoria de acordo com a frequéncia de compra e penetracao
FONTE: Adaptado de NIELSEN; 2009, p. 9.

De acordo com Seifert (2002b), a correta alocacdo do papel especifico para as categorias
individuais auxilia o varejista a agregar mais valor para o consumidor e é baseada, também,
em outros pontos como os resultados de analises qualitativas e quantitativa (analise
multicategoria — utilizacao de varios tipos de dados sobre consumidores, varejistas, mercado e

outras categorias) e nas previsdes de mercado, como por exemplo, a contribuicdo individual
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da categoria para o lucro total da empresa, ou projecdes de crescimento da participacdo de
mercado de determinado produto.

Dhar et al. (2001) afirma que a decisdo do papel que a categoria ird ocupar na loja é de
extrema relevancia para o varejista, uma vez que é por meio desses papéis que a empresa
estabelece as metas e estratégias distintas e especificas para cada um, evitando dessa maneira
0 mau uso de recursos escassos. Com base nisso, 0 varejista pode influenciar o
comportamento da categoria por meio de agdes de marketing que atinjam os objetivos
propostos que pode ser, por exemplo, a intensificacdo de trafego de pessoas na loja ou maior

compra em determinada categoria dos consumidores que ja estejam na loja.

Apdbs a definicdo do papel da categoria é necessaria sua analise, visto que isso permite a
identificacdo de quais sdo as motivagbes de compra do consumidor, diferenciando-os entre
aqueles que compram itens importantes e comprometem parte significativa do seu orgamento
para tal e aqueles cujas compras frequentes se ddo em determinadas categorias ou mesmo

fazem compras eventuais.

Seguindo este raciocinio, Dhar et al. (2001) propde a classificacdo dos papéis das categorias
de acordo com a frequéncia de compras e porcentagem de compradores domésticos. A
llustracdo 13 apresenta os papéis da categoria de acordo com frequéncia de compra e

porcentagem de compradores domésticos.

Porcentagem de compradores domeésticos

Alta penetracio Baixa penetracio
~
= . , . NICHOS (Iogurtes, Macarrio
E Alta BASICOS (Cereais, café) e Queijos)
o
@
-~
o
g
% Baix GRANDE VARIEDADE COWLEI\‘ENTJGLRES
= s (Picles, Arroz) (Misturas de bolos e xaropes)

llustracdo 13 — Papéis da categoria
FONTE: Adaptado de DHAR et al. 2001, p. 170 in DOMINGUES; 2008 p. 30.
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A seguir, o Quadro 5 aborda os papéis das categorias de acordo com a perspectiva do

consumidor e do varejista.

Quadro 5 — Papéis da categoria segundo perspectiva do consumidor e do varejista

Papel das categorias Perspectiva do consumidor

Perspectiva do varejista

Determina o local preferencial de
compra; aquele de maior participagéo
sobre as compras do domicilio.

Espera por qualidade, servico,
sortimento superior

Define o posicionamento do consumidor;
disposicao de colocar sua assinatura na
categoria

Cria a base de clientes; constroi a
fidelidade do cliente

Enfatiza a qualidade, servico,

Destino Espera por oferta de marcas e produtos . L .
perap P diferenciacéo e sortimento
Tende a estar envolvido . - . .
. - Disposicéo para investir nos recursos
emocionalmente na decisdo de compras L .
necessarios para criar/manter a vantagem
N competitiva sustentavel a longo prazo
Alta frequéncia de compras P gop
Engloba a satisfacdo das necessidades
bésicas de compra ) - .
P Mantém a fidelidade do cliente
Espera por prego/valor competitivo . L1
pera por preg P Aumenta o valor do “ticket” médio
Rotina Espera pela oferta de produtos - .
=Spera p . prod Pode responder periodicamente as
desejados, mas também esta disposto a N A
. iniciativas da concorréncia
mudar de marca/tamanho para satisfazer
suas necessidades de compra x - .
P Geralmente ndo esta disposto a reduzir
o . sua margem
Frequéncia de compra de moderada a g
alta
Aceita um nivel mais baixo de fidelidade
do cliente
. . Procura aumentar o valor do “ticket”
Apesar da baixa frequéncia de compras, médio
espera-se produtos a disposicdo quando
procurados . .
Compras ocasionais ou sazonais.
Sazonal/ .
. Representadas pela maior parte dos
Ocasional

Espera-se prego/valor competitivo nos
principais produtos sazonais durante os
periodos de alta temporada

concorrentes

Pode ser definida como prioridade
durante o periodo de alta temporada

Ndo esta disposto a diminuir sua margem
durante o periodo sazonal
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Papel das categorias Perspectiva do consumidor Perspectiva do varejista

Mantém a presenca na categoria

Deseja disponibilidade, mas esta Pode aumentar o valor do “ticket” médio
disposto a comprar em outro lugar caso
ndo esteja disponivel Cria no cliente a percepgao de um Unico

Conveniéncia
local de compras

Baixas expectativas em relagdo ao
sortimento/ofertas Geralmente o cliente compra em outro
canal de venda
N&o esta disposto a diminuir sua margem

FONTE: NIELSEN; 20009, p. 14.

No quadro anterior em se tratando de importancia na atragdo de clientes para a loja, as
categorias de estdo dispostas de maneira decrescente, ou seja, a categoria destino é a mais
importante neste quesito. Deste modo, com clareza a respeito do papel de cada categoria
dentro da loja, o processo de estabelecimento de estratégias e taticas para cada uma delas é

realizado de maneira mais eficaz.

2.5.3  Avaliacdo da categoria

A avaliacdo da categoria, terceira etapa do processo, consiste em um julgamento geral de
todas as categorias e seus componentes, incluindo avaliagdes no ambito do consumidor,
mercado, varejista e fornecedor. Tem o objetivo de obter, organizar e analisar as informacdes
necessarias para compreensdo do desempenho atual de cada categoria e identificar as lacunas
entre o estado atual e o desejado, revelando as areas onde ha maior oportunidade de maiores

lucros, faturamentos e retorno sobre os ativos (ECR BRASIL, 1998a).

Devido a necessidade de grande numero de informacbes, a avaliagdo de categorias € um
processo cooperativo, onde todos os envolvidos devem fornecer os dados que possuem de
maneira estruturada para facilitar o processo de analise, sendo que as conclusdes devem ser

atingidas em conjunto.

A llustracdo 14 mostra como os dados devem estar organizados para dar suporte a avaliagcdo

de categorias.



74

Participagio de Mercado e
Lacunas de Oportunidades

_ \ - / _
SUBCATEGORIA /
Contribuigéo e produtividade :C SEGMENTO :: Perfil do comprador e
— comportamento de compra
MARCA

SKU

gy
[ o]

Participagéio da Categoria e
Eficiéncia

llustracdo 14 — Avaliagdo da categoria: elementos dos dados
FONTE: ECR BRASIL; 1998 a, p.79.

O processo de avaliagdo da categoria deve ser organizado, visando aumentar sua
produtividade. A avaliacdo do consumidor deve ser a primeira area de julgamento, seguida da
avaliacdo do mercado, do varejista e dos fornecedores. Com base nestas avaliagdes, obtém-se
os dados necessérios para analisar as lacunas de oportunidade e verificar suas principais
causas (ECR BRASIL, 1998a).

2.5.4  Cartéo de metas da categoria

A quarta etapa do processo, o cartdo de metas da categoria define os objetivos que serdo
estabelecidos pelo varejista e fornecedor e que devem ser atingidos por meio da implantacdo
do plano de negdcios da categoria. Esses objetivos, que sdo as metas minimas que ambas as
partes desejam atingir, devem ser consistentes com o papel designado a categoria.
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De acordo com ECR Brasil (1998a), o gerente de categorias e o fornecedor devem avaliar se
0s objetivos sdo alcancaveis, sendo responsabilidade do primeiro a recomendacdo de
objetivos consistentes aos papéis designados as categorias e comunicar os fornecedores seus
objetivos no intuito de que estes providenciem programas e idéias compativeis aos objetivos

propostos.

Para se criar o sistema de cartdo de metas € necessario estabelecer seus principios, selecionar
as medidas, desenhar os sistemas de informatica capazes de fornecer essas medidas e alinhar

0s métodos de reconhecimento e premiacdo ao cartdo de metas.

O estabelecimento dos principios de desenho do cartdo de metas abrange duas etapas. O
primeiro passo € estabelecer o vinculo com a missdo e as estratégias corporativas. Ao se
desenvolver a misséo, estratégias e metas da corporacdo, sao utilizadas metas quantitativas
para medir o desempenho da companhia. Essas mensuracfes auxiliam a selecdo de medidas
de desempenho da categoria e possuem impacto na selecdo dos papéis da mesma (ECR
BRASIL, 1998a).

A segunda etapa visa criar um sistema de medidas de desempenho mais completo e
balanceado capaz de enfocar diferentes periodos de tempo e revelar o modo como 0s
resultados sdo atingidos. No desenho desses sistemas de mensuracdo de desempenho, séo
necessarias: medidas internas (da empresa) e externas (consumidores, mercado); medidas de
processos (velocidade de introducdo de novos itens, niveis de servico no depdsito, por
exemplo) e resultados (lucro, faturamento, despesas, etc.); tempo de referéncia apropriado
(curto ou longo prazo); cobertura do sistema total (fornecedor e varejista), uma vez que o
sucesso do plano de negdcios da categoria depende de ambas as partes; consisténcia da
mensuracdo de categorias, que permite que a empresa aplique estas diferentes medidas de
categoria nos departamentos e nos cartdes de metas corporativos globais e medidas de tempo
certo, precisas e inteligiveis, visto que um bom sistema de mensuracdo de desempenho deve
fornecer informacdes precisas no tempo correto e de modo facil de acionar (ECR BRASIL,
1998a).

A selecdo de medidas de desempenho da categoria, segundo a fonte anterior, deve ser

abordada em quatro areas distintas:
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- medidas do consumidor: niveis de satisfacdo, fidelidade ou retencdo do consumidor;

percentual dos consumidores que compram produtos da categoria, penetracdo
domiciliar, etc;

- medidas de mercado: participacdo de mercado em unidades ou financeiramente, lacunas

de oportunidade, indice varejista de crescimento da categoria contra 0 mercado;
- medidas de abastecimento de produto e eficiéncia: tempo de introducdo de novos itens,

precisdo de precos, percentual de aceitacdo de itens apresentados, taxa de sucesso de
novos itens, percentual de lojas que estdo implementando o plano de negocios de
categorias; e

- medidas financeiras: faturamento em dinheiro, unidades ou unidades equivalentes; lucro

bruto ou liquido (R$ ou %); giros de inventario ou dias de venda em estoque; retorno da
margem bruta ou liquida sobre estoques e faturamento ou lucro por metro linear,
quadrado ou cubico (ECR BRASIL, 1998a).

Conforme ECR Brasil (1998a), na implementacdo de novas formas de medidas de
desempenho, a captacdo de informacdes sobre as mesmas, principalmente as mais recentes é o
maior desafio. SolucGes que supram a necessidade de mais e melhores medidas, impactaréo
todas as areas funcionais da companhia e envolvera o desenvolvimento de novos bancos de

dados e tecnologias de analise.

A (ltima etapa na criacdo do cartdo de metas, 0s sistemas de reconhecimento e premiacdo, é
onde se verifica 0 maior poder desta ferramenta. Os resultados desejados nos planos de
negocios de categorias se realizam de acordo com o maior grau de proximidade deste sistema
com relacdo as medidas de categorias. Existem trés aspectos particularmente importantes no

processo de reconhecimento e premiacao:

- medidas de desempenho sobrepostas: o alinhamento das medidas de categorias com

medidas funcionais sdo atualmente utilizadas na premiagéo de gerentes;

- reconhecimento e premiacdo intangiveis: o comportamento da diretoria e seu foco

cotidiano exercem impacto no comportamento da organizacdo como um todo. O
reconhecimento e respeito ao trabalho dos colaboradores é uma das formas mais
importantes de premiacdo intangivel, ndo sendo saldrios ou premiagdes as Unicas

ferramentas; e
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- reconhecimento e premiacdo mais amplos: habilidades de negociacdo, orientacdo e

criatividade sdo aspectos de desempenho individual que podem servir de base para
salarios, bonus ou promocgdes (ECR BRASIL, 1998a).

A fonte anterior confirma que a habilidade do cartdo de metas focado, amparada por
mudangas adequadas no sistema de reconhecimento e premiagdo produzem resultados

superiores em Gerenciamento de categorias, reforcando assim sua importancia.

2.5.5  Estratégias da categoria
O desenvolvimento de estratégias, quinto passo do plano de negdcios de categorias, é a etapa
onde as estratégias sdo elaboradas para a implantacdo do papel da categoria (ja& conhecido

pelo varejista e fornecedor) e suas metas de desempenho, ja estabelecidas previamente.

As estratégias devem abranger as areas de marketing e abastecimento de negdcios e as formas
como o varejista planeja comprar, distribuir, comercializar e prestar servi¢cos dentro da

categoria.

Em relacdo as estratégias de marketing, o varejista deve considerar a maneira como a
categoria e seus componentes serdo comercializados para atingir o papel e as metas de
desempenho. As estratégias de marketing mais utilizadas em categorias sdo: aumentar o
trafego de cliente na loja ou corredor especifico onde a categoria estd exposta; aumentar a
transacdo média da categoria; proteger o territorio, posicionando agressivamente partes da
categoria no intuito de proteger as vendas da mesma contra a concorréncia; utilizar parte das
categorias para gerar lucro e fluxo de caixa; criar sensacéo de urgéncia ou oportunidade para o
consumidor e reforcar a imagem, usando uma categoria como auxiliar para o varejista na
comunicacdo de sua imagem desejada, seja ela em preco, servico, qualidade ou variedade
(ECR BRASIL, 1998a). Para facilitar o entendimento, a llustragdo 15 a seguir ilustra

exemplos de diferentes tipos de estratégias de marketing de acordo com a categoria e seu

papel.
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Papéisda
Categoria Categorias
. Refricerantes nio- Colas Fegular Sabores Bebidas “New
Destino r;gicoé]icos e Light Especiais Age”
. \ Creme Dental
. Fio e Fita Branqueadores
Rotina Creme Dental Dental Dentais BI’E-YFIICO com
uor
Sazonal/ Cuidados para . .
Ocasional R Acessorios Alimentos
Domésticos para animais para cies
C - . Cuidados para Polidores e
e Sapatos e couros Protetores

llustracdo 15 — Diferentes estratégias dentro da categoria de acordo com seu papel e estratégia
de marketing
FONTE: NIELSEN; 2009, p.11.

Os consumidores de maneira geral possuem diferentes niveis de lealdade em relacdes as mais
variadas categorias. Desta maneira, dependendo do grau de importancia do papel desta
categoria para o varejista, diferentes estratégias podem ser elaboradas de modo a melhorar,
manter ou aumentar a lealdade deste consumidor. A llustracdo 16 contém as principais
medidas a serem tomadas pelo varejista conforme o papel e importancia da categoria e o grau

de lealdade do consumidor.

Importancia do Consumidor (nivel de lealdade)

Papel Lealdade | Lealdade | Lealdade

© P Alta | Média | Baixa
-
8., Prioridade mais alta -
2 Destino Foco bem forte na manutengéo da
8 lealdade
]
© Rotina Foco em reforcar a lealdade
©
- .
b= Ocasional / Foco em manter a lealdade, mas
3 Sazonal sem investir na margem
E

Conveniéncia Foco em investimentos minimos

para desenvolver a lealdade

llustracdo 16 — Estratégias da categoria conforme seu papel e importancia para o varejista e
para o consumidor (nivel de lealdade)
FONTE: HARRIS; 2003, p. 9.

Quanto as estratégias de abastecimento de produto, de acordo com ECR Brasil (1998a), estas

empregam técnicas de reposicdo eficiente e constituem um componente-chave no
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aprimoramento de valor para o consumidor. Cada estratégia de abastecimento do produto é

uma combinagdo de técnicas de reposicdo eficiente que melhoram o desempenho dos

seguintes processos de reposi¢cdo com fornecedores e produtos:

alinhamento de dados-chave: assegura o intercdmbio preciso de informacbes sobre

produtos, precos e promog0Oes entre o fornecedor e o varejista, resultando em menos
erros e reducdo de custos em trabalho administrativo;

pedidos de compra: este processo garante que as entregas certas sejam realizadas no

tempo correto;

distribuicdo fisica: Cuida do fluxo fisico do produto da fabrica ate a prateleira. Uma vez

aperfeicoado este processo, ha niveis elevados de servico, estoques em niveis baixos e
reducao nos custos de manuseio e transporte;

pagamento/processo financeiro: cuida das transacGes financeiras entre fornecedores,

varejistas e suas lojas, sendo a eficiéncia baseada no faturamento sem erros e

pagamento pontual e correto por meios estritamente eletrénicos.

O estabelecimento de estratégias para os varios componentes da categoria devem ser

embasadas nos seguintes parametros: ligacdo da estratégia com os papé€is da categoria, haja

vista 0 impacto do papel na escolha de estratégias de abastecimento e de marketing; devem

ser guiadas a partir dos objetivos do cartdo de metas e respeitar as caracteristicas dos produtos

dentro da categoria, pois em alguns casos estratégias diferentes devem ser adotadas. Esta

etapa fornece as diretrizes que serdo usadas no processo seguinte, as taticas da categoria (ECR
BRASIL, 1998a).

PROFUNDIDADE

>

VARIEDADE DE PRODUTOS NA CATEGORIA
PAPELDA CATEGORIA

GRANDE

ESTRATEGIA B | ESTRATEGIA D AMPLITUDE PROFUNDIDADE
' CATEGORIA DESTINO Muito alta/Alta Muito alta/Alta

z CATEGORIAROTINA Muito alta/Alta Alta/Média

=

3| ESTRATEGIA A | ESTRATEGIAC

= CATEGORIA SAZONAL Alta/Média Média/Baixa

-9

CATEGORIA CONVENIENCIA Média/Baixa Baixa

ESTREITA LARGA

AMPLITUDE

llustracdo 17 — Estratégias da categoria de acordo com o papel e variedade de produtos

FONTE: Adaptado de treinamento ECR BRASIL para Johnson & Johnson, p. 18.
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A ilustracdo anterior correlaciona as estratégias mais adequadas a serem utilizadas de acordo
com a categoria de produtos e sua amplitude e profundidade. Para Parente (2000), a amplitude
e a profundidade sdo dimensdes que precisam ser consideradas pelo varejista quando se esta
definindo o posicionamento mercadoldgico e as estratégias de variedade dos produtos. A
amplitude diz respeito ao numero de categorias, subcategorias e segmentos que a loja
comercializa. J& a profundidade, é relativa ao nimero de marcas e itens de determinada

categoria.

2.5.6  Taticas da categoria

Nas taticas da categoria, varejistas e fornecedores identificam e validam as acdes especificas
que serdao tomadas na implementacdo das estratégias anteriormente elaboradas. As taticas sao
desenvolvidas nas areas de sortimento, precos, promocdo, apresentacdo de gondola e
abastecimento, devendo estar ligadas aos papéis da categoria, cartdo de metas e estratégias
(ECR BRASIL, 1998a).

Uma das questBes mais importantes no Gerenciamento por Categorias é o desenvolvimento de
um sortimento eficiente de produtos, ou seja, este sortimento deve balancear as necessidades
dos consumidores com os objetivos de negdcios dos varejistas e fornecedores.

A tética de sortimento deve estabelecer a variedade de produtos a serem oferecidos aos
consumidores, assim como 0s critérios de estocagem e eliminacdo de SKU’s das categorias,
evitando desse modo a duplicidade desnecessaria de produtos e seus custos associados (ECR
BRASIL, 1998a). A llustracdo 18 facilita a identificacdo das prioridades do sortimento com

base na rotacdo do produto no seu incremento no ponto de venda.
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RACIONALIZAR DESENVOLVER

Ripida >

ROTACAO

RESTRINGIR NUTRIR

Negativo Positive
| INCREMENTO >

llustragdo 18 — Identificacdo das prioridades do sortimento
FONTE: Adaptado de NIELSEN; 2009, p.8.

Lenta

Segundo o ECR Brasil (1998a), na escolha do sortimento, existem critérios importantes a

serem considerados:

- necessidade de variedade do consumidor-alvo: verificar o que a arvore de decisdao do

consumidor indica e os niveis de cobertura em relacdo a variedade para satisfazer suas
necessidades;
- imagem de variedade atual: observar como a variedade atual estd frente a da

concorréncia e qual das empresas é percebida como lider na variedade da categoria,
levantando as razfes para essa percepgao;

- estratégia de marketing: ver qual o nivel de variedade que estd de acordo com a

estratégia de marketing global do varejista;

- papel e estratégias da categoria: qual é o nivel de variedade apropriado com o papel e

estratégias da categoria;

- custo-beneficio de diferentes niveis de variedade: levantar as oportunidades existentes,

estabelecer qual o valor minimo aceitavel de estoque de um produto, avaliar qual é o
ganho requerido em relacdo aos custos de inventario, espaco e administracdo da
categoria e analisar quais itens séo variedade e quais sao duplicacoes;

- critérios de aceitacdo e eliminacdo de produtos: estabelecer quais serdo 0s critérios para

rejeicdo ou aceitacdo de produtos, segundo o papel e estratégias da categoria;
- capacitacbes do fornecedor: os fornecedores da categoria devem estar aptos a suportas

as decisOes taticas.
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As téticas de preco, como o proprio nome diz, determinam o0s precos dos produtos que o
varejista ird oferecer aos consumidores. Assim como todas as decisfes das demais &reas
taticas, devem estar embasadas no papel da categoria, nas medidas do cartdo de metas, nas
estratégias da categoria e na compreensdo do comportamento dos consumidores e

concorrentes.

Os critérios de decisdo na escolha da politica de precos adequada devem refletir as seguintes

consideracdes:

- valor fornecido ao consumidor-alvo: verificar 0 quanto o preco é importante para o

consumidor em determinada categoria, bem como a sensibilidade ao preco do

consumidor e da categoria em si;

- imagem atual de precos: comparar a politica de precos da empresa com a da
concorréncia, verificando quem é percebido como lider na categoria e os itens-chave
para essa imagem;

- estratégias de marketing: ver qual a politica de precos mais se adéqua as estratégias

gerais da companhia;

- papel e estratégias da categoria: analisar qual o impacto da variacdo de precos no
faturamento e lucratividade da categoria; estabelecer critérios de atribuicdo de precos
para novos produtos e verificar as respostas da concorréncia frente as mudancas de
preco (ECR BRASIL, 1998a).

Definidas as estratégias de preco, as informacdes sobre as taticas, acdes a serem realizadas e 0
impacto esperado devem fornecer o tatograma (planilha onde se especifica as taticas) de

politica de precos, que facilita a compreensdo dos conceitos.

A determinacdo das promocdes que o varejista oferecerd ao consumidor na categoria sdo as
taticas de promocdo. Nelas sdo definidos os critérios para utilizagdo dos veiculos de
comunicagdo na promocgao dos componentes da categoria, visando executar suas estratégias.

Na definicdo das taticas de promogéo, deve-se analisar uma série de fatores como o tipo ou
veiculo que serd utilizado; quais os produtos serdo promovidos, quando, com qual freqiiéncia
e duracdo; a localizacdo da promocdo na loja e avaliar se outros itens dentro ou fora da

categoria devem ser incluidos na promocdo (cross merchandising) (ECR BRASIL, 1998a).
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Assim como as taticas anteriores, as decisbes de promogdo devem estar atreladas a outras
decisdes do varejista no processo de Gerenciamento por categorias. Os critérios de decisdo, de
acordo com ECR Brasil (1998a) sdo:

- estratégia de marketing: escolher as promogdes que estejam adequadas a estratégia de

marketing geral da companhia; avaliar quais e como os consumidores-alvo responderdao
as promocdes; verificar as taticas de promocdes dos concorrentes e a maneira como
estes respondem as varias promocdes e avaliar o impacto delas na imagem do produto,
da categoria e da loja;

- papel da categoria e estratégias: analisar quais as promogdes que melhor concretizam e

executam o papel designado na estratégia da categoria e estabelecer os critérios mais

relevantes na escolha correta das promocoes;

- custo/beneficio de varias promogdes: analisar a atuacdo das promoc¢fes na categoria,
verificando o impacto na lucratividade e faturamento, se auxilia no aumento da
participacdo de mercado ou promove a canibalizacdo dos resultados existentes; o quanto
atraem novos clientes e se estes compram itens além dos que estdo em promocao;
verificar se as promogOes produzem fidelidade no consumidor; avaliar a relacdo das
promocdes com a imagem da marca ou da loja e escolher a promocdo onde o retorno do

investimento seja mais favoravel.

Como resultado da definicdo das taticas de promoc¢do tem-se o calendario ou tatograma
detalhado dos eventos promocionais (ECR BRASIL, 1998a).

A tatica de apresentacdo de gondola, de acordo com a referéncia anteriormente citada,
determina a maneira como a categoria sera apresentada aos consumidores no ponto de venda.
Decisdes chaves neste estagio sdo a determinacdo dos critérios que serdo utilizados para
gerenciar o espacgo de gondola, a localizacdo das categorias na loja e corredores, o layout da
categoria, o nivel de servico na gondola e a alocagdo de espaco especifico para as
subcategorias, segmentos e SKU’s. Essas decisGes devem refletir questdes estratégicas
importantes como a melhor localizacéo para a categoria na loja e 0 melhor fluxo de produtos
na prateleira. DecisOes taticas de gerenciamento de prateleira sdo importantes porque séo

nelas onde os consumidores véem o resultado do Gerenciamento por Categorias.
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As escolhas-chave taticas na apresentacdo de gondola sdo: a localizagdo da categoria dentro
do layout da loja; o layout de produtos na prateleira deve refletir o comportamento do
consumidor e as estratégias da categoria; a alocacdo de espaco para a categoria deve ser
determinado previamente, sendo que este, assim como a alteracdo da localizacdo ou o layout
devem estar de acordo com o formato da loja (ECR BRASIL, 1998a).

Para facilitar a orientacdo da exposicdo de produtos nas gdndolas existe uma ferramenta
bastante conhecida, o planograma, que permite que o varejista retrate a exposicao horizontal e
vertical dos produtos na gondola (STEINHAGEN, 1990). Em outras palavras, planograma se
trata de uma espécie de planta baixa onde € indicado o espaco exato que cada item da
categoria (frentes) deve ocupar seguindo critérios como seu giro, estoque em gdndola,
importancia e lucro (ECR BRASIL, 2007).

O planograma padroniza a exposi¢do dos produtos nas lojas, cria identidade visual, aumenta a
variedade de produtos e melhora a gestao dos estogues, haja vista sua capacidade de facilitar a
identificacdo das rupturas existentes, minimizando assim a falta de produtos nas prateleiras e
facilitando o processo de reposicdo, pois ficam claros quais produtos precisam ser repostos na
area de venda e, consequentemente, reduz-se os estoques. Como a elabora¢do do planograma
influencia muita das tarefas relacionadas ao fator numérico (numero de SKUs) e visual de
merchandising da loja, ele permite a reducdo da experimentacdo e erro no desenvolvimento
da aparéncia da gondola supermercados (MCGOLDRICK, 2002).

Outras vantagens na utilizacdo do planograma é a melhor visualizacdo da variedade de
produtos pelo cliente, otimiza¢do da géndola, aumento do poder de negociacdo junto aos
fornecedores e fortalecimento da parceria entre loja e comercial (GUIA PRATICO APOLLO
BRIEFCASE, 1998). A llustracdo 19 ilustra um exemplo de planograma.
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MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3 | MARCA3

llustracdo 19 — Exemplos de planogramas

Para McGoldrick (2002), a representacdo em duas dimensdes (vertical — disposicdo dos
produtos nas prateleiras e horizontal - fluxo dos clientes no corredor) pode ser o suficiente
para examinar a grande maioria do arranjo de gondolas em supermercados. A grande
vantagem da utilizacdo de planogramas visuais, como os exemplificados acima, é sua
capacidade de replicagdo a realidade da géndola onde serdo expostos os produtos, sendo dessa
forma mais fidedigno a realidade da loja, principalmente se forem consideradas as medidas

reais.

Outro beneficio do uso planograma € o fato dele chamar a atencdo para a importancia da
qualidade do espaco de gdndola ao invés de somente a quantidade. Estudo realizado por
Arnold (1996) relata a utilizagdo intensiva das partes frontais de grandes lojas para expor
produtos de maior margem e itens de compra por impulso. Olhando-se para os produtos
expostos nas frentes de caixa, Pickersgill (1991) mostrou que as vendas podem melhorar em
torno de 70% apenas com a mudanca dos produtos do pior para o melhor local de exposicao.
Para facilitar o entendimento, as ilustracbes a seguir ilustram os melhores pontos de
visualizacdo dos produtos na gondola, bem como a melhor localiza¢do destas gondolas com

base nas dimensoes vertical e horizontal.
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llustracdo 20 — Visibilidade horizontal de géndolas com base no fluxo de clientes

FONTE: Adaptado de NIELSEN;

2009, p. 11.
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A llustragdo 21 ilustra a visibilidade vertical da géndola, sendo a altura dos olhos o principal

ponto de exposicao de produtos na gondola.

60

100

100

50

50

Altura dos olhos

llustracdo 21 — Visibilidade vertical da gondola

FONTE: Adaptado de NIELSEN;

2009, p. 12.

Ja a llustracdo 22 ilustra a melhor disposi¢do dos produtos nas géndolas de modo horizontal e

vertical, considerando também o giro e margem proporcionada pelos itens expostos.
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| 1
PRODUTOS COMPLEMENTARES ~AGREGARIMAGENL

ALTURADOS OLHOS - MAIORES MARGENS / MARCAS DE REFERENCIA.

VARIEDADE DE PRECOS E MARGENS MEDIAS.

VARIEDADE DE PRECOS E MARGENS MEDIA/ BAIXA.

PRECOS COMBATE - BAIXAS MARGENS.

GIRO MEDIO GIRO BAIXO GIROALTO GIRO BAIXO GIRO MEDIO
MARGEMMEDIA MARGEMALTA MARGEMBAIXA MARGEMALTA  MARGEMMEDIA

[ FLUXO DE CLIENTES >

llustracdo 22 — Disposi¢do dos produtos nas gondolas de acordo com seu giro, margem,
visibilidade horizontal e vertical
FONTE: Adaptado de NIELSEN; 2009, p. 14.

Dreze, Hoche e Purk (1994) também concluiram que os efeitos da qualidade do espaco de
gbndola sdo muito mais satisfatérios do que os efeitos relacionados a quantidade de itens. Ao
mover um produto do pior para o melhor local horizontalmente dentro de uma géndola, houve
uma média de 15% de aumento das vendas, enquanto ao mover o produto do pior para o

melhor local verticalmente, esse aumento de vendas médio foi para 39%.

Dessa maneira, ao se mudar um planograma, deve-se levar em consideracdo que cada frente
de produto significa aumento da receita da loja e que cada produto possui diferentes
lucratividades, sendo necesséria a definicdo de quais sdo as marcas preferidas dos

consumidores, as mais lucrativas e as mais vendidas.
A apresentacdo dos produtos na gondola deve refletir uma série de consideragdes realizadas
durante o processo de Gerenciamento por Categorias. Os critérios de decisdo, segundo ECR

Brasil (1998a) incluem:

- consumidor-alvo: a gbndola deve ser organizada de maneira logica e facil para o

consumidor de acordo com suas necessidades e 0 modo como eles procedem nas

decisbes de compra (arvore de decisao);
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- posicionamento competitivo: a arrumacao da gondola deve ressaltar os pontos-chave de

diferenciacdo competitiva que o varejista procura;

- estratégia de marketing: a géndola deve refletir e reforcar para o consumidor a imagem

de variedade;

- papel e estratégias da categoria: a organizagdo da gdndola deve ser consistente com o

papel e as estratégias da categoria;

- custo/beneficio de varias escolhas de apresentacdo na gondola: faz se essencial a

avaliacdo das questbes operacionais como custo de re-estocagem de produtos que nédo
serdo utilizados na gbndola, por exemplo; o impacto nas vendas e na lucratividade da
localizacdo especifica e layout da categoria dentro da loja e se a apresentagdo da

gbndola auxilia o varejista na implementacdo de sua estratégia de servico ao cliente.

Na selecdo das taticas de apresentacdo de gbndola que suportam varias estratégias da
categoria, existem algumas diretrizes gerais que auxiliam o processo, apresentadas no quadro

a sequir.

Quadro 6 — Diretrizes para taticas de apresentacao na géndola

Estratégia Abordagem T atica Geral

. Layouts de géndolas devem dingir a atencio do consumidor para
SKEU's de maior prego

Aumentar Transaciio
- Considerar a mistura de SKU's de maior preco no layout para
aumentar a exposicdo ao cliente e a compra.

. Localizagdo de alta visibilidade e alocacfo de espago competitiva para a
categora.

. & prateleira em geral dever ser atraente e convidar os consumidores a

Aumentar Trafego ;
voltar a loja

. Ressaltar segmentos de SKUs que canalizem fidelidade do consumidor

. O planograma deve dirigir a atengéo do consumidor para as SKU's de
margens mais altas

-Canalizar em itens que gerem compras de impulso
-Localizar categonias de margens mais altas em corredores de alto trafego

AP, - . R . . .
Gerar Lucro . Considerar a mistura de SKU's de margem mais alta no conjunto para
aumentar a exposigio para o cliente e fazé-lo comprar estes itens

. Maximizar a visibilidade de segmentos de marca propria e SKU/segmentos
de altalucratividade

. O planograma deve ressaltar novos produtos e SKU's e segmentos de

perfil alto

Criar Sensacio

. Espago adequado para atrair a atengio do cliente

FONTE: ECR BRASIL; 1998 a, p.124.
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Como visto anteriormente, existem diversas possibilidades na elaboracdo das taticas da

categoria. O Quadro 7 resume as principais de acordo com seus possiveis papéis.

Quadro 7 — Taticas das categorias e vinculos com os papéis de categorias

— Taticas da Categoria
apel da
Categoria . A tacd
= Sortimento Precos pr;if:d:;:i) na Promocio
Variedade completa Melhor localizagio na Alto nivel de
-Melhor variedade no . loja .
mercado Lideranga _Alto trifego atividade, alta
Destino -Subcategorias ;JMJiEdL:;; ij: o%mr -Alto tempo de ‘t;r:it;u]le;ma e miltiplos
-S t o icd
SEMENLOs -Categoria inteira EXPOSICAO N -Adaptados acuso
-Marcas -Alta alocagio de espago i
SKU's clibico especifico
. C titiva — . . . 4
Ampla variedade — omlpe tHva Localizagio na loja de Nivel médio de
. consistente . s .
competitiva no mercado Jeual 4 concorréncia nivel meédio atividade
Rotina -Subcategorias B . -Alta frequéncia -Média frequéncia
.. {por unidade deuso) . . .
-Principais marcas . -Alta alocacio deespaco | -Duracio Média
L , -Maiores componentes s i s
-Principais SKU's da categoria cubico -Veiculos multiplos
. Competitividade — . .
“Iv 3 o
Sazonal Sar;edide sgonﬂ Sazonalidade ]Ej:li Lc;ca].l;zar;ao na loja Atividade Sazonal e no
Ocasional _Su ca e;gonés idad -Proximo i concorréncia _Al o ram &80 dia d tempo certo
casion “REBIIENtos (por umdade -Alguns componentes da | ocagao media de -Veiculos multiplos
deuso) categoria espago cubico
Selecionar a variedade Aceitavel i Disponivel B:,mfm nivel de
N . - Dentro de 15% da . . atividade
Conveniéncia - Principais marcas e éncia (p - Baixa alocagio de Veicul
SKU's concorréncia (por espaco ciibico - Veiculos
unidade de uso) selecionados

FONTE: ECR BRASIL, 1998 a, p.110.

Finalizada a decisdes das quatro areas taticas anteriormente detalhadas,

cabe o

desenvolvimento do tatograma geral sumarizado, cujo objetivo é mostrar o impacto total das

acOes recomendadas. Este tatograma deve ser comparado previamente com as medidas dos

cartbes de metas para a categoria estabelecida com o objetivo de verificar se os alvos

escolhidos podem ser atingidos. Em caso negativo, 0s alvos ou as taticas devem ser ajustados

ou revisados (ECR BRASIL, 1998a). Para facilitar a compreensdo, o Quadro 8 apresenta um

exemplo de tatograma geral.



Quadro 8 — Exemplo de tatograma geral
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Estratégia Sortimento Precos Promocgoes Apresentat_;ao na
prateleira
Aumentar cobertura Preco agressivo para Midia para produtos Localizagdo de
Aumentar de produtos de alta ¢0 ag Pe de alta penetracéo e destaque para
. x produtos que detém A
trafego penetragdo e - frequéncia produtos que
. - fidelidade - j
frequéncia domiciliar domiciliar aumentam trafego
Transfef IF'o miX para Precos com desconto | Incentivar trade up. | Transferir espagos
SKU’s de maior .
Aumentar reco. cestas de para SKU’s de Promover tamanhos | para produtos com
transacéo preco, tamanhos maiores, e segmentos tamanho de
compras altas e de s . - .
P precos multiplos maiores transagéo maiores
compra multipla
Promo¢o na
Aumentar precos em OMOgOes que nao
de precos. .
Aumentar cobertura segmentos com Transferir espaco
Concentrar -
Gerar lucro dos segmentos de detentores de grande - para itens de lucro
: - atividades em
maior lucro fidelidade do . - alto
. SKU’s de maior
consumidor
lucro em $%
Sortimento opcional Precos agressivos . _Concentra_r Alocar espaco para
. S - atividade em itens . A
Gerar caixa para maximizar para maximizar N maximizar giros da
o : com giro rapido e .
eficiéncia velocidade categoria
com bons prazos
Agir prontamente em o
x . Espaco/localizagéo
relacdo a diferentes . - .
. ; Reduzir pregos, Midia tematica, de destaque para
Criar itens novos, . N
~ especialmente em eventos divertidos segmentos novos e
sensacao segmentos de . ;
: - novos produtos na loja itens em
crescimento répido, .
crescimento
etc.
, . E localizaca
Estocar SKU’s de . Associar a eventos spago/localizagdo
Reforcar L Precos agressivos em R de destaque para
. especialidades que ; : locais, atividades
imagem s itens de imagem - reforcadores de
apoOiam imagem beneficentes imagem

FONTE: ECR BRASIL E THE PARTNERING GROUP, 1997, p.32.

2.5.7

Implementacéo do plano

Nesta etapa, desenvolve-se um plano especifico de implementacdo e atribuem-se as

responsabilidades na implantacdo das acdes taticas da categoria. Essa etapa é essencial para

que se alcancem os beneficios potenciais do Gerenciamento por Categorias, sendo primordial

sua implementacdo adequada. Para que isso ocorra, de acordo com ECR Brasil (1998a),

existem trés componentes-chaves: o processo de aprovagdo, a atribuicdo de responsabilidades

e 0 planejamento e calendario de implementacdo/atividades. O Quadro 9 apresenta um

exemplo de calendario de atividades para facilitar a compreenséo.
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Quadro 9 — Exemplo de calendario de atividades
Atividades Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Etc.

Responsavel

Estratégias de Marketing

Estratégias de abastecimento de produtos

Sortimento

Precos

Promocoes

Apresentacéo na prateleira
FONTE: ECR BRASIL E THE PARTNERING GROUP; 1997, p.27.

O processo de aprovacdo do plano, onde as geréncias do varejista e do fornecedor devem
estabelecer os critérios para aprovacdo do Plano de Negdcios da Categoria, tem como objetivo
assegurar o comprometimento na implantagcdo do plano e garantir que todos os envolvidos no

processo sejam capazes de fornecer 0s recursos necessarios na execucao.

Para aprovacdo do plano, alguns critérios devem ser considerados: analisar se ha encaixe
estratégico do plano com a estratégia global da companhia onde este serd implantado;
confirmar o impacto projetado do plano sobre os objetivos do cartdo de metas da categoria; 0
processo deve endossar qualquer custo adicional solicitado por uma das partes,
principalmente no caso do plano necessitar de recursos além dos ja determinados e considerar
0 impacto do plano em outras areas funcionais do negécio do varejista (ECR BRASIL,
1998a).

A atribuicdo das responsabilidades envolve a atribuicdo de cada acdo tatica a individuos que a
execute. No caso do varejista, essas funcbes sdo geralmente atribuidas ao gerente de
categorias, diretoria e func¢des dentro do sistema. Ja os fornecedores, as tarefas sdo atribuidas
aos executivos da conta, diretoria, sistemas de informacdo, servico ao cliente, abastecimento

do produto, marketing ou desenvolvimento do produto.

O plano de implementagéo envolve o desenvolvimento de datas e pontos de checagem para as
tarefas atribuidas, ou seja, inclui datas para a finalizagdo das agdes taticas e para a revisdo do
progresso do plano (ECR BRASIL, 1998a).
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2.5.8  Revisdo da categoria

A Ultima fase no processo de negdcios do Gerenciamento de categorias, de acordo com ECR
Brasil (1998a), caracteriza-se pela revisdao e mensuracdo continua do progresso do plano em
relacdo aos papéis das categorias e cartdo de metas e sua modificacdo quando necessario,
visto que o plano é desenvolvido baseado em suposi¢cGes sobre o ambiente de negocios

esperado. Recomenda-se que plano seja anual com revisdes realizadas trimestralmente.

Para uma revisdo eficiente, € aconselhado especificar a frequéncia que cada medida do cartéo
de metas seja revista. Isso fornece também as informacgdes necessarias para a realizacdo de

ajustes nos planos essenciais do cartdo de metas, estratégias ou taticas do plano.

Na mensuracdo do desempenho das categorias, € necessario que se avalie a frequéncia que o
plano de negdcios deve ser revisado, sendo que isto depende da categoria e de seu papel; qual
é o0 papel desempenhado pelas partes (varejista e fornecedor) na mensuracdo do progresso da
categoria e qual o formato a ser seguido para este acompanhamento e mensuracdo (ECR
BRASIL, 1998a).

A adocdo de um processo disciplinado e padronizado para as mudangas no Plano de Negocios
de uma categoria deve ser desenvolvida pelas partes envolvidas. A escolha de procedimentos
de mensuracdo e monitoracdo eficazes auxilia na prevencao de variacdes nos resultados do

plano ou em relagdo a altera¢cBes no ambiente do negdécio.

Vale ressaltar que o processo de mudanca do plano, caso seja necessario, deve ser
atentamente administrado e a aprovacdo de sua execuc¢do necessita definir de maneira clara e

consistente a quem cabe essa responsabilidade.
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3 METODOLOGIA

Na elaboracdo de um bom projeto de pesquisa, o desenvolvimento metodolégico € essencial
para que as informacOes obtidas com a pesquisa tenham credibilidade e possam contribuir

para a evolucdo do conhecimento.

De acordo com Mattar (2005), o conhecimento pode ser obtido por diferentes formas:
popular, religiosa, filoséfica e cientifica. O conhecimento cientifico é obtido por meio da
pesquisa cientifica, que se caracteriza por procedimentos rigorosos que devem ser seguidos

para que os resultados obtidos sejam aceitos como verdadeiros.

Neste capitulo serd abordada a metodologia adotada para a conducdo do trabalho, bem como a
classificacdo da pesquisa e sua estratégia de execucdo. Além disso, também serdo abordadas

as razdes para a escolha do método de pesquisa e 0s procedimentos para sua execugao.

3.1 Método de pesquisa

Por se tratar de um estudo inédito do ponto de vista académico, o presente trabalho ndo visa

ser conclusivo a respeito do tema abordado.

Por meio da fundamentacédo tedrica buscou-se ampliar o conhecimento sobre o tema. Como
maneira de ampliar o conhecimento sobre o assunto, foram realizadas pesquisas qualitativas
exploratorias dos tipos levantamento de experiéncia e observagdo informal, haja vista a ndo
existéncia de pesquisas anteriores com o mesmo enfoque. A utilizacdo de levantamentos de
experiéncias é justificada ja que “grande parte das experiéncias e dos conhecimentos
adquiridos nao esta escrita” (MATTAR 2005, p.87) Para Cooper e Schindler (2003), este tipo
de pesquisa € bastante Util principalmente nos casos onde o pesquisador ndo possui

claramente as idéias dos possiveis problemas que poderao ocorrer ao longo do estudo.

Devido a natureza dos objetivos estabelecidos da pesquisa que procurou descrever,
compreender, interpretar e analisar um fendmeno social dentro de seu contexto real foi

adotado o método exploratério com base em estudo de caso (YIN, 2005).
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Segundo YIN (p.20, 2005):

Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso em muitas situacdes, para contribuir com
0 conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de
grupo, além de outros fendmenos relacionados. [...] a clara necessidade pelos estudos de caso
surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso
permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudangas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a maturagédo de
setores econdmicos.

Para Schramm (1971 in YIN, 2005, pag 31):

“[...] a esséncia de um estudo de caso, principal tendéncia em todos os tipos de estudos de caso, €
que ela tenta esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: 0 motivo pelo qual foram
tomadas, como foram implementadas e com quais resultados.”

A utilizacdo dos estudos de caso € apropriada quando o tema de pesquisa esta em estagios
iniciais ou quando ja foi pesquisado, mas necessita de novas perspectivas e Visdes
(EISENHARDT, 1989).

Muitos pesquisadores questionam o uso do estudo de caso como estratégia de pesquisa. Para
Yin (2005), essas restri¢coes se devem aos seguintes fatos: a falta de rigor técnico da pesquisa
de estudo de caso; o pouco fornecimento de dados que servem como base para generalizagédo
cientifica e por demandarem muito tempo do pesquisador. Porém, conforme o prdprio autor
menciona (YIN, 2005 p.30), a realizacdo do estudo de caso em si ndo é complexa: o problema
maior é “que temos poucas maneiras de filtrar ou testar a capacidade de um pesquisador de
realizé-los”. O autor defende ainda que o uso de estudo de caso como metodologia é indicada
nos casos de pesquisas que procuram responder perguntas do tipo “como” e “por que”,
principalmente em assuntos onde o controle do pesquisador seja nulo ou irrelevante. O
objetivo do estudo teve como base trabalho realizado nos EUA por uma grande consultoria

estrangeira que por motivos de confidencialidade néo tera seus resultados divulgados.

O trabalho da consultoria foi realizado a pedido de onze fornecedores que queriam analisar
como melhorar os procedimentos inerentes ao GC com seus principais compradores que

foram divididos em:;

- Varejo supermercadista — 16 empresas;

- Atacadistas — 7 empresas;
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- Clubes de compras — 9 empresas;
- Lojas de Conveniéncia — 14 empresas; e

- Farmacias — 4 empresas.

Foram aplicados questionarios para estas empresas sendo que todas as afirmativas deveriam
ser respondidas de acordo com a escala de notas correspondente & opinido do respondente e
para cada um dos fornecedores listados. Estes questionarios serviram de base para a
elaboracdo dos que serdo utilizados no desenvolvimento desta dissertacdo, mantendo-se o
padrdo de divisdo de afirmativas por bloco, mas havendo modificagdes em relacdo as
afirmativas que foram mais bem detalhadas e adaptadas.

Apds a compilacdo das respostas, onde apenas 17 empresas se dispuseram a responder, 0s
resultados foram divididos de acordo com a funcdo dos respondentes, por bloco de
afirmativas e por empresa. Esta divisdo para analise dos resultados também sera realizada
neste trabalho com excecdo da andlise por cargo, uma vez que tanto nos fornecedores
analisados quanto no varejista, o gestor da categoria foi o respondente da maior parte do
questionario, sendo que os blocos: trade marketing, logistica e marketing do consumidor

contaram com o auxilio dos responsaveis pelas respectivas areas dentro da empresa.

3.2 Critérios de escolha do caso

A empresa escolhida para realizacdo desta pesquisa foi um varejista que atua no setor
supermercadista parceira do PROVAR/FIA®, o que facilitou o contato com a rede.
O fator primordial para a decisdo de estuda-la foi que esta empresa faz uso do Gerenciamento
por Categoria em estagio amadurecido, o que possibilita a obtencdo de informac6es relevantes
ao estudo.

O Gerenciamento por Categorias do varejista estudado (Varejo A) segue 0 padrdo

preconizado pelo ECR Brasil de oito etapas e € realizado com a figura do capitao de categoria

® O PROVAR - Programa de Administracéo de Varejo da Fundagéo Instituto de Administracéo (FIA) foi criado
com o objetivo de promover pesquisas e oferecer treinamento para o setor, mantendo uma estreita parceria entre
académicos e executivos de organizagdes ligadas direta ou indiretamente ao varejo, a distribuicdo, aos servicos e
ao mercado de consumo.
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do fornecedor, responsavel pela administracdo da categoria juntamente com o gestor de
categorias pertencente a rede varejista. Atualmente o Varejo A possui trés categorias
gerenciaveis:

- Categoria Café;

- Categoria Limpeza e,

- Categoria Laticinios.

Todavia, apenas as duas primeiras categorias foram analisadas nesta dissertacdo devido a
terceira categoria estar em fase de implantacdo no Varejo A no periodo de realizacdo da

pesquisa.

Além disso, conforme conversado com os gestores de categoria do Varejo A, o papel da
grande maioria dos demais fornecedores empresas restringe-se apenas a fornecer produtos a
rede, ndo possuindo atividades que remetam a uma parceria mais aprofundada conforme
requerido pelo GC, razdo pela qual a pesquisa ndo se estendera a todas elas e sim apenas as

citadas anteriormente.

3.3 Método de coleta de dados

Os dados podem ser divididos em dois tipos: primarios e secundarios. Os dados primarios de
acordo com Mattar (2005, p. 141), “sdo aqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda
em posse dos pesquisados, e que sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento”. Como fonte basica de dados primarios existe os

pesquisados, as pessoas detentoras das informacdes do pesquisado e situagdes semelhantes.

J& os dados secundarios, conforme Mattar (2005, p. 141), “sdo aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados, com prop6sitos outros ao de
atender as necessidades da pesquisa em andamento, e que estdo catalogados a disposicdo dos
interessados”. Existem diversas fontes de dados secundarios, entre elas podemos citar a
internet, publicacdes, informacOes da propria empresa, governos, instituicbes néo

governamentais, empresas especializadas em coletas de informacGes, entre outras.
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A coleta de dados primarios pode ser realizada por meio da comunicagdo ou da observacdo. A
comunicagéo consiste no questionamento dos respondentes de maneira verbal ou escrita para
obtencdo dos dados desejados. J& a observacdo caracteriza-se pelo registro de
comportamentos, fatos e acdes que estejam relacionadas com o objetivo da pesquisa, nao

envolvendo questionamentos e respostas (MATTAR, 2005).

Neste estudo foram realizados os dois tipos de levantamento de dados. O levantamento
secundario foi utilizado para elaboracdo do referencial tedrico e o priméario do tipo
comunicacdo para a realizacdo da pesquisa propriamente dita. Realizaram-se entrevistas
telefonicas e aplicacdo de questionarios auto-preenchidos. Estes questionarios foram
elaborados de maneira eletrénica e enviados por e.mail, ou seja, 0s proprios entrevistados
leem as questBes e podem anotar as respostas e observacfes no proprio questionario
(MATTAR, 1997, p.171). Diferentes questionarios foram construidos e aplicados de acordo
com o tipo de empresa (fornecedor ou varejo). Os questionarios foram elaborados com a

utilizacdo do site http://www.limequery.com e podem ser consultados nos Apéndices 2 e 3.

Foram feitos uso da internet, contato pessoal e contato telefonico para aplicacdo dos
questionarios e entrevistas ndo-estruturadas com os gestores de categoria dos varejistas e dos

fornecedores parceiros visando o enriquecimento da pesquisa.

A importéncia da analise quantitativa (levantamento de dados) e qualitativa (estudo de caso)
em conjunto visa a construcdo de uma base sélida de dados que permita a comparacdo das
informac@es obtidas nos fornecedores e varejo. Para Eisenhardt (1989), os detalhes fornecidos
pela analise qualitativa somados ao rigor proveniente da analise quantitativa podem permitir

um maior aprofundamento nas pesquisas.

Para melhor compreensdo, a llustracdo 23 ilustra o projeto da pesquisa desenvolvida.


http://www.limequery.com/
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CONCLUSOES

llustragdo 23 — Projeto da pesquisa

3.4 Instrumento de coleta de dados

O questionério utilizado como instrumento de coleta de dados contém perguntas sobre a
caracterizacgéo profissional do respondente; caracterizacdo da empresa; conceito, tipo e tempo
de parceria e variaveis relacionadas ao GC divididas em sete grupos: o relacionamento de
negocios e suporte, profissionais do fornecedor/varejista com quem o respondente tem
contato, gerenciamento por categorias, marketing do consumidor, trade marketing/praticas
promocionais, gestdo logistica e canal de marketing, atendimento e suporte ao cliente. Para as
respostas foi utilizada a escala Likert de avaliagdo com cinco pontos (1 a 5 - discordo
plenamente a concordo plenamente). Estes questionarios enviados por meio eletrénico foram
acompanhados de uma carta explicativa que serviu de guia ao entrevistado (Apéndice 1). Os
questionarios gerais (tanto o de varejo quanto o de fornecedor) com suas respectivas

afirmativas estdo no Apéndice 2 e 3. Como maneira de reforco e para evitar possiveis
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duvidas, foram realizados também contatos telefénicos visando explicar sucintamente o0 modo

correto de preenchimento dos questionérios, evitando deste modo o ndo preenchimento.

Para respostas mais fidedignas a realidade, as empresas foram orientadas para que as
afirmativas dos blocos de trade marketing/merchandising, logistica e marketing do
consumidor fossem respondidos pelos responséveis destas areas dentro da empresa por seu

grau elevado de especificidade.

3.5 Método de analise dos dados

De acordo com Yin (2005), existem trés estratégias analiticas para estudos de caso:

- baseando-se em proposicOes teoricas: esta estratégia de analise compara os dados
levantados no estudo de caso com as proposicdes tedricas realizadas anteriormente e
gue servem de embasamento para o trabalho de pesquisa;

- pensando sobre explanagdes concorrentes: similar a estratégia anterior, difere por ter
como objetivo a tentativa de definir e testar explicagdes concorrentes, ou seja, mostrar
posicBes contrarias aquelas explicadas pela teoria; e

- desenvolvendo uma descricdo de caso: visa 0 desenvolvimento de uma estrutura
descritiva com o intuito de organizar o estudo de caso. E uma alternativa nos casos onde
ha caréncia de proposic¢des tedricas e quando o propdsito inicial do estudo é descrever a

empresa estudada.

Este trabalho fez uso da terceira estratégia por se tratar de um estudo inédito do ponto de vista

académico, o que impossibilita quaisquer uma das outras abordagens.

O desempenho dos varejistas e fornecedores foi analisado com base na escala de cinco

pontos, onde:

- classificagdo de 1 e 2 — abaixo da média;
- classificacdo de 3 — media; e

- classificacdo de 4 e 5 —acima da média.
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Os resultados obtidos desta anélise foram avaliados por fornecedor e bloco de afirmativas
que, conforme mencionado anteriormente estdo divididas em sete grandes blocos
(relacionamento de negdcios e suporte, profissionais do fornecedor/varejista com quem o
respondente tem contato, gerenciamento por categorias, marketing do consumidor, trade
marketing/préaticas promocionais, gestdo logistica e canal de marketing, atendimento e suporte
ao cliente). Os blocos de afirmativas ou as afirmativas isoladas que possuiam nota abaixo da
média, ou seja, nota abaixo de 3 e tiveram suas respostas analisadas individualmente, com
base nas variaveis previamente estabelecidas por Pigatto e Alcantara (2007): confianca,
comprometimento, cooperacao, cultura organizacional, comunicacao, adaptacdo, investimento
especifico e satisfacdo. O Quadro 10 mostra cada uma das varidveis e as respectivas

afirmativas dos questionarios correspondentes a elas.

Quadro 10 — Variaveis estudadas e afirmativas relacionadas - questionario para o varejo/ fornecedor
Variavel Afirmativas

Entrega pedidos complexos/ Entregamos pedidos complexos..

Adaptacéo Possui prazos de ciclo de pedido de acordo com nossas necessidades
(minimizando tempos de processamento/lead time).

Os planos importantes sdo feitos e implantados de maneira conjunta.

Meu contato com o responsavel da empresa é frequente.

As visitas do meu fornecedor sdo produtivas porque eles vém bem preparados/
Minhas visitas sdo produtivas porque eles estdo bem preparados.

O profissional que tenho contato possui autonomia para tomada de decisdes,
resolvendo meus problemas rapidamente.

Oferece solucBes inovadoras e melhorias nas iniciativas de supply chain.

Oferece solucdes inovadoras e melhorias nos processos de desenvolvimento de
categorias.

Na introdugdo de novos itens de linha, o suporte de merchandising é bem
coordenado.

Realiza andlises pré e pds -eventos promocionais.

Comprometimento

Tem cuidado com as cargas e embalagens que protegem 0s nossos produtos de
avarias até a chegada na géndola.

Faz entregas pontuais/na hora solicitada/ Fazemos entregas pontuais/na hora
solicitada.

Faz entregas com elevado grau de atendimento do pedido/ Fazemos entregas com
elevado grau de atendimento do pedido.

Faz entregas precisas, ou seja, com poucos erros e substituicdes/ Fazemos
entregas com poucos erros e substituicdes.

Faz entregas com documentag&o correta de carga e faturamento / Fazemos
entregas com documentacéo correta de carga e faturamento.




Comunicacgdo
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Comunica claramente a estratégia da sua companhia para nos.

A comunicagdo com fornecedor ¢ efetiva (atende ao objetivo principal) / A
comunicagdo com o varejista é efetiva (atende ao objetivo principal).

O fornecedor entende e responde adequadamente as estratégias, objetivos e
necessidades especificas da nossa empresa / O varejista entende e responde
adequadamente as estratégias, objetivos e necessidades especificas da nossa
empresa.

Oferece um sistema de comunicacao proativa e agil sobre
situacdo/ajustes/mudancas do pedido.

Tem um servico de atendimento ao cliente facil de contatar e que resolve meus
problemas de modo acessivel, agil e sem complicaces.

Confianca

Demonstra uma visdo abrangente e objetiva da categoria nas recomendacdes que
fazem.

Gerencia seu sortimento e variedade da linha de produtos da categoria de maneira
efetiva, ou seja, racionaliza os SKU’s/ Gerencia seu sortimento e variedade da
linha de produtos da nossa categoria de maneira efetiva, ou seja, racionaliza os
SKU’s.

Suas previsdes das promogdes sdo confiaveis.

Suas promogdes acontecem em prazos adequados.

Em relacdo aos instrumentos legais e organizacionais que vinculam as empresas,
qual é a classificagdo da relagdo de parceria.*

Cooperacéo

Nos ajuda em nossos projetos e andlises de informacdes, disponibilizando
especialistas e equipe multifuncional como suporte.

Trabalha conosco para desenvolver planos de categorias que nos ajudam a
aumentar o faturamento e lucro.

Traz o conhecimento do consumidor, do comprador (shopper) e do mercado
necessarios para o planejamento e previsoes.

Nos auxilia de modo a deixar a propaganda de marca consistente e visivel.

Oferece suporte de marketing para nossa marca de maneira eficiente.

Apoia nosso marketing do consumidor/iniciativas co-marketing (ex: programas
étnicos, programa de frequéncia do shopper, flyer, etc.).

Nos auxilia no nivel de loja (ex: reposicgao dos itens fora do local adequado,
colocacéo e manutencdo do produto no correto lugar de gondola).

Apoia nossas préaticas de supply chain que melhoram a disponibilidade dos nossos
produtos no ponto de venda.

Meu contato do fornecedor respeita meu tempo, tornando suas visitas produtivas/
O varejista respeita meu tempo, tornando minhas visitas produtivas.

Cultura
organizacional

E uma empresa facil de fazer negécios.

Tem processos de auditoria justos e eficientes para resolver problemas de
devolucdes.

Dependéncia

Os langamentos de produtos dessa empresa aumentam nossas vendas/ Nossos
lancamentos de produtos nesta empresa aumentam nossas vendas.

Apos o inicio da colaboracéo, seus negécios expandiram?**

Investimento
especifico

Os recursos e prazos disponibilizados no periodo de introducdo novos itens na
linha sdo adequados.

Customiza seus programas de acordo com nossas estratégias.

Desenvolve programas especiais que nos diferencia de nossos concorrentes.

O nivel de recursos promocionais nos ajudam a atingir os objetivos planejados.

O nivel de incentivos financeiros oferecido nos ajudam a atingir os objetivos
planejados.

Promove iniciativas criativas e de impacto para nossos shoppers (ex: promocées
cruzadas de categorias na loja, merchandising externo).




102

E lider na inovagéo inteligente de produtos e embalagens/ Somos lideres na
Poder inovacgdo inteligente de produtos e embalagens.
Os produtos séo originais e ndo copias de outras empresas / Nossos produtos sao
originais e nao copia de outras empresas.
Satisfacéo Vocé esta satisfeito com a parceria?

*A rede social sera considerada a com maior nivel de confiancga, a rede burocratica como nivel de confianga
intermediario e a rede proprietario como baixo nivel de confianga. **Em caso de resposta negativa, a parceria
serd tida como ndo dependente.

A variavel satisfacdo também foi avaliada em todos os madulos por meio de uma escala, onde

a cada resposta foi atribuido um peso, de acordo com o Quadro 11:

Quadro 11 — Peso da varidvel de satisfacédo

Classificacao Peso
1 - Discordo plenamente: 1
Muito insatisfeito
2— Discordo: 2
Insatisfeito
3- Nem concordo, nem discordo: 3
Nem satisfeito, nem insatisfeito
4— Concordo: 4
Satisfeito
5- Concordo plenamente: 5
Muito satisfeito

Soma dos pesos

indice de satisfacdo = —
Nuamero total de respostas

Assim como na analise de desempenho, os resultados cuja avaliacdo foi inferior a 3 (abaixo
de nem satisfeito, nem insatisfeito) tiveram suas respostas avaliadas individualmente para
melhor compreensdo de quais pontos foram criticos, utilizando-se também das mesmas
variaveis utilizadas na andlise de desempenho. Os dados dos questionarios foram tratados

utilizando o software Microsoft Excel®.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo desenvolvidas as analises que atendem aos objetivos desta dissertacéo,

conforme o Quadro 12.

Quadro 12 — Sintese das fases de analise dos resultados

Objetivos Secdo
Identificar as opinides dos varejistas sobre seus
fornecedores e vice-versa em variaveis relacionadas Analise do conceito de parceria, analise de
ao GC; desempenho e analise de satisfagdo

Apresentar os principais pontos de divergéncia entre

™ - ) Analise do conceito de parceria, analise de
as opinides de varejistas e fornecedores;

desempenho e andlise de satisfacdo

Identificar e caracterizar 0s aspectos do
relacionamento que prejudicam o processo de
Gerenciamento por Categorias €;

Anélise do conceito de parceria, analise de
desempenho e andlise de satisfacdo

Antes do detalhamento de cada fase, € importante a analise descritiva das caracteristicas

relevantes das amostras utilizadas na pesquisa.

4.1 Descricdo das caracteristicas das empresas estudadas

A pesquisa foi composta por trés empresas: 0 Varejo A, Fornecedor A e Fornecedor B. Cada
empresa teve suas caracteristicas descritas, bem como informagdes de mercado sobre as
categorias gerenciadas por cada fornecedor e os produtos pertencentes a eles. Nao foi
permitida a divulgacdo das informagbes sobre o desempenho das categorias estudadas no

Varejo A por se tratarem de informacdes de &mbito sigiloso e estratégico.

411  Caracterizagdo do Varejo A
O Varejo A trata-se de rede supermercadista de origem nacional localizada na regido centro-
oeste brasileira e atualmente com 17 lojas. De acordo com a classificagdo do BNDES™, o

Varejo A é uma média-grande empresa do setor. O ponto de contato e principal respondente

1% Micro-empresa empresa: receita bruta anual menor ou igual a R$ 2,4 milhdes; Pequena empresa: maior que R$
2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes; Média empresa: maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$
90 milhdes; Média-grande empresa: maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes; Grande
empresa: maior que R$ 300 milhGes (BNDES, 2010).
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do questionario trabalha a um ano na empresa, ocupando a funcdo de Gerente de Gestdo de
Categorias pelo mesmo periodo. Contou com a colaboracéo dos gerentes comercial e de trade

marketing para responder o questionario.

4.1.2  Caracterizagdo do Fornecedor A

O Fornecedor A é de origem estrangeira e enquadra-se nos critérios do BNDES como
empresa média-grande e atua no ramo alimentar perecivel, capitaneando a categoria de cafés
do Varejo A. Sua divisdo da categoria € realizada da seguinte maneira: moido almofada,
descafeinados, cappuccino, aromatizados, organicos, gourmet e premium. O respondente do
questionario ocupa o cargo de analista de trade marketing, trabalhando e atuando no mesmo

cargo na empresa ha dois anos.

4.1.2.1 Categoria café

O café é um dos produtos com maior giro nos supermercados, sendo seu faturamento de R$
2,9 bilhdes no ano de 2009 apenas no autosservico. Neste mesmo ano, a categoria esteve
presente em 97% dos lares brasileiros contra 93% em 2004. De 2008 para 2009, o volume de
vendas desta categoria cresceu 2,8%, enquanto a variacdo média de preco no mesmo periodo
foi de - 0,3% (SUPERMERCADO MODERNO, 2010).

Para a implantacdo do GC, é fundamental o conhecimento do perfil de consumidores. O
Gréafico 4 mostra o perfil etario e de classe social do consumidor da categoria café torrado e

moido e sua respectiva participacdo percentual em vendas no varejo alimenticio brasileiro.
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Gréfico 4 - Perfil do consumidor da categoria café torrado e moido e sua participagcdo em

FONTE: Adaptado de Nielsen Homescan/Sara Lee — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO
MODERNO; 2010, p. 50.

vendas

Para a ABIC — Associacdo Brasileira da Industria de Café (SAMORA, 2010), o consumo de

café no pais crescerd 5% em 2010 impulsionado pelo crescimento econémico, aumento do

PIB e do consumo das classes C, D e E que sdo as classes que mais consomem o produto. A

classe C, por exemplo, em 2003 representava 37% do publico consumidor do produto,

passando para 43,1% em 2009 e foi responsavel também por “puxar” o aumento do consumo

de cafés tradicionais. Outro fator relevante para o aumento do consumo de café no pais é a

diminuicdo dos precos decorrente do aumento da oferta no mercado nacional ocasionada pela

queda nas exportagdes, uma vez que a crise econdmica afetou diversos paises importadores do

produto brasileiro. Conhecendo o perfil do publico da loja, fica mais claro e assertiva a

definicdo do sortimento adequado. O Quadro 13 apresenta sugestdes de sortimento adequado

por perfil de pablico.

Quadro 13 — Sortimento adequado por perfil de puablico

Café em grdos, gourmets, organicos, single serv

CLASSE A/B (doses para maquinas), tradicionais de
gualidade soluveis, descafeinados, capuccinos.
CLASSES C/D/E Lideres do café tradicional, custo-

beneficio/preco, saché de sollveis e capuccino.

FONTE: Sara Lee — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 51.

O Brasil é o segundo maior consumidor de café do mundo, atrés apenas dos Estados Unidos.

O consumo per capita do produto em 2009 atingiu 5,81 kg de café em grdo cru ao ano,

aproximando-se do consumidor alemédo (5,86 kg/ano per capita). Atualmente, ja supera o
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consumidor francés e italiano, integrantes do grupo de grandes consumidores mundiais

(SAMORA, 2010). O Gréfico 5 mostra a frequéncia de consumo de café em casa.

Até 5 vezes Menos de 1

por semana VeZ por
4% semana
1%

Diariamente
95%

Grafico 5 — Frequéncia de consumo em casa (em % de consumidores)
FONTE: Adaptado de Pesquisa Ivani Rossi Consultoria/ABIC 2009 — GUIA DE CATEGORIAS
SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 50.

Como pode ser observado no Grafico 5, o consumo diario residencial de café em percentual
de consumidores é alto (95%). Segundo a Ivani Russi Consultoria (SUPERMERCADO
MODERNO, 2010), este elevado percentual e o aumento do consumo do produto no pais se
devem ao surgimento de cafés de melhor qualidade e ao maior consumo de cafés especiais
cujo publico, em 2004, representava 19% dos consumidores e, em 2009, passou para 27%. A
principal classe social que alavancou este crescimento de cafés especiais foi a B, cuja
participacdo no mesmo periodo passou de 15% para 19%. Além disso, os brasileiros vém
diversificando seus hébitos de consumo do café, “adicionando ao café filtrado/coado
consumido nos lares os cafés "expressos”, "cappuccinos” e outras combinagdes com leite”.
Essa combinacdo de fatores também estimulou o crescimento do nimero de estabelecimentos
especializados em café, tornando seu consumo ainda mais agradavel e prazeroso (SAMORA,
2010; SUPERMERCADO MODERNO, 2010).

Complementando as informagdes anteriores, a ABIC juntamente com a Pesquisa Interscience
(SUPERMERCADO MODERNO, 2010) desenvolveu um estudo sobre a ocasido de consumo

de café puro em casa, cujos resultados podem ser vistos no Grafico 6.



Ocasiiio de consumo de café em casa*
(em % de consumidores- multipla escolha)

87.0% 86.0%

Café da Antes do Apos Lancheda Aposo
manha almoco almoco tarde jantar

* apenas café puro

Grafico 6 - Ocasido de consumo residencial de café puro
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FONTE: Adaptado de Pesquisa Interscience/ABIC 2008 — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO

MODERNGO; 2010, p. 51.

Ao se observar o grafico anterior, nota-se que o consumo de café antes e apés o almogo

representa 0s maiores valores em se tratando de ocasido de consumo residencial de café.

Embora ndo exista pesquisa semelhante para o consumo fora do lar, este resultado

provavelmente deve ser semelhante uma vez que esta ocasido de consumo faz parte do habito

do brasileiro e pela quantidade crescente de pessoas que realizam suas refeicdes fora de suas

residéncias.

Outro fator importante em relagdo ao consumo de um produto ou categoria € a anlise dos

fatores determinantes de compra. A Tabela 2 os apresenta considerando percentual de

consumidores.



Tabela 2 - Determinantes de compra da categoria café

Determinantes da compra
(em% de consumidores - multipla escolha)

Marca a que esta habituado 35,0%
Qualidade 20,0%
Informacédo do rétulo 12,0%
Preco 12,0%
Promocdao/ofertas 6,0%
Sabor (mais forte, mais fraco) 6,0%
Selo de qualidade/pureza 3,0%
Tipo do café 3,0%
Tamanho da embalagem 1,0%
Selo de qualidade certificado 1,0%
Tipo de embalagem 1,0%
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FONTE: Pesquisa lvani Rossi Consultoria/ABIC 2009 — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO

MODERNGO; 2010, p. 51.

Dentre as variaveis citadas acima, a primeira cuja responsabilidade é em grande parte do

varejista é o preco (terceiro lugar junto a informacdes do rétulo). De acordo com a empresa

Sara Lee na revista Supermercado Moderno (2010), a maior recomendacao ao se trabalhar a

variavel preco na categoria café € com descontos pequenos visando evitar a queda na margem,

mantendo-se a0 mesmo tempo lucrativo e atraente para o consumidor. Ao se analisar a

llustracdo 24, que mostra a arvore de decisdo do shopper na categoria café torrado e moido, o

preco aparece também em terceiro lugar em nivel de relevancia.

FONTE: Sara Lee — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO, 2010, p. 50.

TIPO DE BEBIDA
(em po, capuccino, organico)

$

Marca

$

Preco

$

Embalagem

ustracao 248 — Arvore de decisdo da categoria Ca

é
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O altimo aspecto relevante na arvore de decisdo de compra do shopper na categoria café

torrado e moido é a embalagem do produto. O Grafico 7 apresenta a participacdo das versdes

de café moido e torrado considerando-se o tipo de embalagem.

Vicuo Stand up gyeros
pure 9%
24%

2%

Grafico 7 — Participacdo das versdes de café moido e torrado no volume de vendas

FONTE: Adaptado de Nielsen Retail/Sara Lee — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO;

2010, p. 50.

De acordo com dados na Nielsen para a revista Supermercado Moderno (2010), o segmento

que mais cresceu em vendas foi o de embalagens de lata, com 36%, seguido da embalagem

em saco plastico com 34%, a versdo stand up (saches) com 15% e por Gltimo a de vacuo puro

com 7,9%. Ao mesmo tempo, observou-se a queda em outros segmentos: pote plastico (-

31,2%), granel (- 0,2%), almofada (- 1,1%) e de caixa de papeldo/aluminio (-1,6%), conforme

apresentados no Grafico 8.

Evolucio das vendas por segmento em 2009

7.9%
—0i2% —lil% —liﬁ%
Tata Bacoplastico Stand up VAcuopuro Granel Almofada Aluminiol

Caixa
papeldo

Grafico 8 - Evolugéo das vendas de café de acordo com a embalagem

FONTE: Adaptado de Nielsen Retail/Sara Lee — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNQO;

2010, p. 51.
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Quanto a exposicdo do produto, a empresa Sara Lee (SUPERMERCADO MODERNO, 2010)
recomenda que a categoria café fique na secdo de mercearia seca junto aos produtos matinais.
Para a exposicdo na gondola, € necessario identificar o fluxo de entrada do shopper no
corredor e a partir dai iniciar a exposicdo com cafés sollveis, cappuccinos e cafés
instantdneos, seguidos dos cafés especiais separados por blocos (orgénico, descafeinado,
gourmet, monodose, etc) e posteriormente os cafés torrados e moidos tradicionais, expondo as
versdes a vacuo na parte superior e o de almofada nas prateleiras inferiores. Para facilitar a
compreensdo, a llustracdo 25 apresenta o planograma recomendado da categoria de acordo

com as sugestdes da empresa Sara Lee.

Cafés soluveis, Cafés especiais (gourmet,
instantaneos e monodose, organico, Cafés torrados e moidos
cappuccinos descafeinado) tradicionais

Viacuo

Almofada

| FLUXO DE CLIENTES >

llustracdo 259 — Planograma recomendado da categoria café

4.1.3  Caracterizacdo do Fornecedor B

O segundo fornecedor pesquisado, chamado de Fornecedor B, € uma empresa de origem
estrangeira classificada pelos critérios do BNDES como de grande porte (receita bruta anual
superior a R$ 300 milhdes) e capitaneia a categoria Limpeza do Varejo A que compreende 0s
seguintes produtos: alvejantes, inseticidas, limpadores, pisos e purificadores de ar. O
respondente do questionario trabalha no Fornecedor B ha um ano e atualmente ocupa o cargo

de trainee de GC ha 6 meses.
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4.1.3.1 Alvejantes

Os alvejantes (com e sem cloro) tiveram faturamento entre R$ 20 e 40 milhdes de reais no
autosservico em 2009, aumentando o volume de vendas em 20% quando comparado ao ano
de 2008. A frequéncia média de compra deste tipo de produto € uma vez e meia por més,
sendo adquirido em cada compra 1,2 a 1,5 litros do produto. O perfil do shopper de alvejantes
é mostrado na Tabela 3.

Tabela 3 - Perfil do consumidor de alvejantes em percentual de participacdo em vendas

embalagem
Perfil do shopper Parti\;:;gg%io em
Mulheres 88,0%
Homens 12,0%
Menos de 25 anos 6,0%
25 a 34 anos 30,0%
35 a 44 anos 28,0%
45 a 54 anos 24,0%
Acima de 55 anos 12,0%
Classe A 12,0%
Classe B 20,0%
Classe C 44,0%
Classes D e E 24,0%

FONTE: Reckitt Benckiser —- GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 171.

Complementando os dados da ilustracdo anterior, a Tabela 4 apresenta o perfil dos lares

compradores de alvejantes de acordo com o percentual de participacdo nas vendas.

Tabela 4 - Perfil dos lares compradores de alvejantes em percentual de participagdo em vendas
Perfil dos lares compradores L D E

vendas

Com donas de casa até 29 anos 17,1%

Com donas de casa de 30 a 39 22.9%

anos

Com donas de casa de 40 a 49 26.6%

anos

Com donas de casa acima de 50 33,4%

anos

Domicilios A/B1 18,5%

Domicilios B2 17,9%

Domicilios C1 17,6%

Domicilios C2 16,0%

Domicilios D/E 30,0%

FONTE: Industrias Anhembi — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 170.
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Analisando as duas tabelas anteriores, notamos que a principal shopper de alvejantes é a
mulher de classe C e o perfil dos lares compradores mais relevantes sdo os domicilios D/E
com donas de casa acima de 50 anos. De acordo com pesquisa realizada pelas Inddstrias
Anhembi (SUPERMERCADO MODERNO, 2010), os atributos mais valorizados pelo
shopper de alvejantes sdo: marca, eficacia, rendimento, preco, fragrancia e embalagem. Com
base nessas informacdes, foi elaborada a arvore de decisdo da compra de alvejantes conforme

Quadro 14, que esta dividida por classe social.

Quadro 14 — Arvore de decisdo de alvejantes

Classes A/B Classes C/D/E
Marca Marca
Fragrancia Preco
Preco Fragrancia

FONTE: Industrias Anhembi — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 170.

O atributo prego, segundo em de importancia na arvore de decisdo das classes C/D e E, maior
consumidor deste tipo de produto variou 3,93% de 2008 a 2009 (SUPERMERCADO
MODERNO, 2010). Mesmo com este aumento de preco, o volume de vendas no mesmo
periodo cresceu 20%, o que pode ser explicado pelo aumento do poder de consumo dessas
classes no periodo referido proporcionado pela evolucdo e estabilidade da economia

brasileira.

A fragrancia aparece entre 0s trés primeiros atributos em relevancia no processo de decisdo de
compra em todas as classes socais estudadas. O aroma com maior participagdo percentual no
volume de vendas é o floral, seguido de lavanda e com detergente, conforme podemos ver no
Gréfico 9.

Com
detergente
21%

Floral
41%

Grafico 9 — Participacdo dos aromas de alvejantes no volume de vendas
FONTE: Adaptado de Industrias Anhembi — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010,
p. 170.
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Seguido do atributo aroma, a embalagem é outro aspecto considerado importante pelo
shopper no processo de decisdo de compra. O Gréafico 10 apresenta o percentual de

participacdo no volume de vendas de acordo com a embalagem do alvejante.

Granel _S00ml
2 litros 5% 1%

Grafico 10 — Participacdo nas embalagens de alvejantes com cloro no volume de vendas
FONTE: Adaptado de Industrias Anhembi — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010,
p.170.

Com base nas informacdes anteriores sobre o perfil do consumidor, atributos valorizados,
arvore de decisdo do shopper e suas preferéncias (aroma e embalagem) sdo possiveis 0
planejamento e exposicdo assertivos do sortimento e exposi¢do para cada loja. Por ser um
produto com margem superior (30 %), a empresa Reckitt Benckiser (SUPERMERCADO
MODERNO, 2010) recomenda que a exposicdo seja feita alternando estes produtos com

outros geradores de trafego como aguas sanitarias, por exemplo.

4.1.3.2 Piso
Em se tratando de cuidados para piso, podemos dividir os produtos em limpadores de

superficie e ceras, sendo os primeiros abordados com maior profundidade adiante.

As ceras para piso possuem margem superior a 30% e s@o produtos capazes de aumentar o
valor média de cada transacdo. Para isso, recomendam-se a¢des de cross-merchandising com
limpadores de superficie. No ano de 2009, as ceras pra piso faturaram na faixa de R$ 300 a
400 milhdes no autosservigo, sendo que o preco variou em média 6,81% em relacéo a 2008. O

perfil do shopper de cera para piso é apresentado na Tabela 5.
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Tabela 5 - Perfil do shopper de cera para piso

Perfil do shopper Parti\zrr)]gg;éso 1
Mulheres 81%
Homens 19,0%
Até 25 anos 6,0%
2635 20,0%
36a45 33,0%
46 a 55 22,0%
Acima de 55 anos 19,0%
Classe A 17,0%
Clcasse B 36,0%
Classe C 32,0%
Classe D/E 15,0%

FONTE: Reckitt Benckiser - GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 176.

Conforme tabela anterior, o shopper de ceras para piso é predominantemente mulheres da
classe B na faixa de 36 a 45 anos. O processo de decisdo de ceras para piso inicia-se pela
finalidade do produto, formato, tipo e cor de piso a ser tratado, performance/custo, fragrancia

e preco, conforme a arvore de decisdo apresentada na llustracéo 26.

BRILHO (Ceras) OU LIMPEZA (Limpadores com brilho)

g

FORMATO (Autobrilho ou Tradicional

¥

TIPO DE PISO (Madeira, Ardosia, etc.) E COR (Verde,
amarela,incolor, etc.)

g

PERFORMANCE/CUSTO

¥

FRAGRANCIA

g

PRECO/PROMOCAO

llustragéo 26 — Arvore de decisdo do shopper de cera para piso
FONTE: Reckitt Benckiser - GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 176.
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De acordo com a Reckitt Benckiser (SUPERMERCADO MODERNO, 2010), a verséo mais
vendida do produto é a incolor, sendo recomendado que pelo menos 50 % da gondola seja

com este tipo de produto para se evitar problemas de ruptura.

4.1.3.3 Limpadores

Os limpadores no ano de 2009 faturaram no autosservico na faixa de R$ 1 a 2 bilhdes no pais,
com evolucdo de 12% de 2008 para 2009. Por se tratar de produtos cuja abrangéncia de uso é
bastante diversificada, a compreensdo do processo decisorio do shopper no processo de
compra é fundamental. A llustracdo 27 mostra a arvore de decisdo de compra do shopper de

limpadores.

AMBIENTE DA LIMPEZA (Cozinha, Banheiro,
etc.)

L
MOMENTO DO USO (dia a dia ou faxina da casa)

4
TIPO DE SUJEIRA (Gordura, limo, madeira,
vidro, etc.)

L
MARCA
L
EMBALAGEM (Gatilho, squeeze ou refil)
\ 4
FRAGRANCIA

L 4
PRECO/PROMOCAO

Ilustragéo 27 — Arvore de decisdo do shopper de limpadores
FONTE: Reckitt Benckiser - GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p.186.

O ambiente onde o produto sera utilizado é o primeiro fator a ser considerado no processo de
decisdo de compra do shopper. Esta informacdo é bastante relevante por se tratar de um
produto com variadas funcbes e versdes de acordo com o tipo de ambientes e superficie
tratada, auxiliando na deciséo do local mais adequado para exposi¢do dos produtos dentro da
loja. As diferentes versdes de limpadores sdo apresentadas no Grafico 11 conforme seu

percentual de participacao nas vendas.
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Diluiveis
Perfumados 17%

Diluiveis
Tradicionais 7%

Multiuso 20%
(S0 Limpa-Limo 5%

Limpa-Vidros 4%
Desinfetantes
42%

Desengordurantes
4%

Gréfico 11 — Participacdo das versdes de limpadores no volume de vendas
FONTE: Adaptado de Reckitt Benckiser — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p.
186.

Dentre os limpadores, a versdo diluida perfumada foi a que apresentou maior alta no ano de
2009 (42%), seguidos da versao multiuso (35%) e limpa-limo (15%). S&o produtos geradores
de lucro e apresentaram faturamento entre R$ 1 e 2 milhdes de reais no autosservigo em 2009,
evoluindo 12% em volume quando comparado a 2008 (SUPERMERCADO MODERNO,
2010).

Quanto a exposicdo, a empresa Reckitt Beckinser recomenda que os limpadores sejam
claramente separados em limpadores para cozinha, banheiro e limpeza geral e dentro de cada
uma dessas divisdes, que sejam separados em produtos de limpeza diaria e os voltados para

limpeza pesada (faxina).

4.1.3.4 Inseticidas

Os inseticidas no autosservico faturaram entre R$ 600 e 700 milhdes em 2009 com evolucédo
de 1,5 % no volume de vendas e 4,79% de variagdo de preco no ano de 2008 para 2009. O
perfil do shopper de inseticidas é predominantemente mulheres de 35 a 44 anos da classe C,

conforme Tabela 6.
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Tabela 6 - Perfil do shopper de inseticidas e sua porcentagem em participacdo em vendas

Perfil do shopper Pag::f\'/i?‘%a:s%
Mulheres 68%
Homens 32%
Até 25 anos 11%
25 a 34 anos 30%
35 a 44 anos 31%
45 a 54 anos 19%
Acima de 55 anos 9%
Classe A 6%
Classe B 19%
Classe C 42%
Classes D/E 33%

FONTE: Reckitt Benckiser —- GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 187.

Por se tratar de um produto que varia de acordo com o tipo de ameaca (ratos, insetos, baratas,
entre outros) e acdo do produto (repelir, prevenir e matar), conhecer a arvore de decisdo do

shopper com aquilo que ele mais valoriza no ato da compra € fundamental.

TIPO DE AMEACA (Rato, barata, mosquitos, etc.)
@

ACAQ (exterminar ou repelir)
FORMATO (Aerosol, isca, elétrico, espiral, etc.)
@

TIPO DE PRODUTO (Especialista ou generalista)
MARCA
@

PRECO/PROMOCAO

llustracdo 28 — Arvore de decisdo do shopper de insenticidas
FONTE: Reckitt Benckiser — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 187.

Atualmente as versdes liquidas de inseticidas cairam 16% em 2009, ao passo que as vendas

dos elétricos e dos de embalagem aerossol aumentaram 4 e 5 % , respectivamente de acordo
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com a empresa Reckitt Beckinser (SUPERMERCADO MODERNO, 2010). A participacdo
percentual das verses do produto de acordo com o volume de vendas pode ser visto no
Gréfico 12.

Isca
8%

Liquido

6%

Grafico 12 — Participacéo das versdes de inseticidas no volume de vendas
FONTE: Adaptado de Reckitt Benckiser —- GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p.
187.

A empresa Reckitt Beckinser recomenda que a exposi¢do do produto seja agrupada de acordo
com o inseto a ser combatido e acdo de cada produto, ou seja, repelir — elétricos, prevenir —
iscas e matar — aerossois e liquidos. Quanto a distribuicdo nas prateleiras, a exposi¢do deve
seguir a seguinte sequéncia de cima para baixo: elétrico liquido, elétrico pastilha, produtos de
acao especifica (iscas e aerossodis para baratas, jardim, mosquitos, etc.) e por tltimo produtos
de mdltipla acdo (aerossois, liquidos, multi e acdo total contra insetos, por exemplo)
(SUPERMERCADO MODERNO, 2010).

4.1.3.5 Purificador de ar

Os purificadores de ar ou odorizadores de ambiente proporcionam ao varejista margem
liquida de 30 % e em 2009 faturou aproximadamente R$ 130 milhdes no autosservico de
acordo com a empresa Reckitt Beckinser e Nielsen (SUPERMERCADO MODERNO, 2010).
Dentre os maiores usuarios do produto destacam-se pessoas entre 26 e 60 anos que respondem
a 80% da utilizagdo do produto, que passou a ser associado a outros ambientes além dos
banheiros. O perfil do shopper de purificadores de ar pode ser visto mais detalhadamente na
Tabela 7.
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Tabela 7 - Perfil do shopper de odorizadores de ambiente e porcentagem de participacdo em

vendas
Perfil de Participacédo
shopper % em vendas
Mulheres 74%
Homens 26%
Até 25 anos 18%
26 a 45 anos 42%
46 a 60 anos 34%
acima de 60 anos 6%
Classe A 35%
Classe B 34%
Classe C 23%
Classes D/E 8%

FONTE: Reckitt Benckiser - GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 191.

Com base nas informacGes da tabela anterior, podemos verificar que as mulheres
correspondem a maioria dos shoppers destes produtos, sendo as de classe A e B com
participacdo bastante semelhante (35 e 34%, respectivamente). A llustracdo 29 apresenta a

arvore de decisdo do shopper de purificadores de ar.

TIPO DE ACAO NECESSARIA (Instantinea ou continua)

g

LOCALDA CASA ONDE VAI USAR

¥

FORMATO (Aerosol, gel, spray, elétrica, etc.)

g

FRAGRANCIA

¥

MARCA

g

TAMANHO/PRECO/PROMOCAO

llustracéo 29 — Arvore de decisdo do shopper de purificadores de ar
FONTE: Reckitt Benckiser — GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p. 191.
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Um dos principais atributos de purificadores de ar é sua versdo quanto modo de aplicacdo. A
participacdo percentual de cada uma das versdes existentes no mercado no volume de vendas

¢ detalhado no Grafico 13.

Spray
automatico
18%

Outros

7%

Aerossol
43%

Grafico 13 — Participacdo das versdes de odorizadores de ambiente no volume de vendas
FONTE: Adaptado de Reckitt Benckiser —- GUIA DE CATEGORIAS SUPERMERCADO MODERNO; 2010, p.
193.

Como se pode notar, a versdao em aerossol € predominante em comparacao as demais, sendo a
soma do aerossol comum com o concentrado equivalente a 75% do volume de vendas.

Quanto a exposi¢do do produto, a secdo de limpeza é a melhor indicacdo, uma vez que esta
relacionado a cuidados com a casa. Alguns varejistas também posicionam os purificadores de
ar proximo aos papéis higiénicos, que pode ser uma boa opcao de cross-merchandising por se
tratar de uma area de alto trafego. Porém, com a criacdo de produtos de acdo continua, 0s
purificadores de ar passaram a ser associados a limpeza de casa, razdo que faz vélida a
exposicdo proxima dos limpadores. A exposicdo nas gondolas deve seguir os seguintes
critérios de cima para baixo: click spray devem estar nas prateleiras superiores, versdes
elétricas na altura dos olhos e o0s aerossbis nas prateleiras inferiores. Para facilitar a
compreensdo, llustragdo 30 mostra a sugestdo de planograma conforme recomendacdes

anteriores.
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llustracdo 30 — Planograma de exposicao de purificadores de ar

4.2 Andlises das variaveis especificas

As variaveis referentes & GC foram divididas em sete blocos no instrumento de coleta,
conforme explicado no capitulo 3 e serdo analisados a partir deste ponto separadamente.
Inicialmente foram analisadas as informacdes referentes a parceira entre o Varejo A e
Fornecedores A e B para melhor compreensdo dos pontos divergentes e convergentes sobre o

conceito.

4.2.1  Analise do processo colaborativo

Este bloco engloba inicialmente perguntas especificas a respeito do processo colaborativo
entre as empresas. Em seguida foi tratado o conceito de parceria apresentando a opinido de
cada empresa participante. A relevancia desta analise consiste na verificacdo do nivel de
convergéncia entre as respostas com o intuito de observar se para o Varejo A e 0S
Fornecedoras A e B o conceito ¢ claro e semelhante, demonstrando afinidade de opinides e

consequentemente, clareza nos propdsitos a respeito da parceria estabelecida.

A pergunta inicial relacionada ao processo colaborativo ou parceria foi sobre o periodo de
tempo em que as empresas passaram a trabalhar conjuntamente para implantagdo do GC em
suas respectivas empresas. Em seguida, foi perguntado se as empresas se beneficiaram com

esta parceria e que tipo de beneficio foi alcancado. A satisfacdo com a parceria também foi
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perguntada diretamente, bem como que tipos de instrumentos legais foram utilizados para que
a parceria se estabelecesse.

O Fornecedor A ¢ parceiro do Varejo A ha 4 anos enquanto o Fornecedor B ha 8 meses. De
acordo com o respondente do Varejo A, o GC até o momento s0 € praticado nas categorias em
que a empresa possui margem e giro maiores. Pelos beneficios e resultados obtidos com o uso
da ferramenta até o0 momento, o Varejo A pretende estender a pratica para outras categorias. A
préxima categoria a ser gerenciada pelo Varejo A é a de laticinios, sendo que o processo ja foi

iniciado e esta na fase de levantamento de informacGes.

Quanto a expansdo do negocio apds o inicio da colaboracdo, ambos os fornecedores
responderam afirmativamente, ou seja, seus negocios expandiram com a parceria. O
Fornecedor A relata que obteve resultados satisfatorios sendo eles a “expansdo de mix,
melhoria de exposicdo, diminuicdo de rupturas e, consequentemente, melhora no
faturamento” com a implantacdo do GC no Varejista A. Para o Fornecedor B, “melhor
exposicdo dos produtos, maior faturamento e expansdo no mix” foram os beneficios

mencionados, coincidindo em parte com a opinido do Fornecedor A.

O Varejo A disse que a parceria proporcionou conhecimento mais profundo das categorias
por meio das informacdes fornecidas pelos fornecedores possibilitando a adequacdo do
sortimento ao perfil dos clientes da rede, gerando dessa maneira satisfacdo por parte da
clientela que passou a encontrar produtos adequados a seu perfil e com mais facilidade nas
lojas, além da diminuicdo nos niveis de ruptura das lojas. Também foi mencionado o aumento
da lucratividade nas categorias gerenciadas por ambos fornecedores estudados, melhor
utilizacdo dos espacos disponiveis nas lojas e diminui¢do nas quebras geradas pelo excesso de
estoque. Dados numeéricos a respeito destes resultados ndo foram disponibilizados por se

tratarem de informacGes sigilosas das empresas.

Quanto a satisfacdo na parceria, 0 Varejo A se diz satisfeito com as parcerias com ambos 0s
fornecedores, assim como a opinido do Fornecedor B em relagdo ao Varejo A. Porém, o
Fornecedor A classificou sua satisfacdo como parcial. Para melhor compreensdo o Fornecedor
A e o Varejo A foram questionados pelos motivos da satisfacdo parcial. De acordo com o
Fornecedor A, o varejista tem dificuldade em manter a parceria porque busca evolugéo e

resultados em um curto espaco de tempo, ndo vendo os beneficios a médio e longo prazo,
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fazendo com que a ferramenta GC fique em descredito. Para este fornecedor, a principal
dificuldade do varejista € o entendimento completo do GC e o conhecimento de casos de

sucesso para que possam confiar na ferramenta:

“Ainda temos muito a evoluir com o GC no Brasil, pois muitos clientes ainda ndo entenderam que
esta pode ser uma poderosa ferramenta de transformagdo de negécios desde que seja aplicada
corretamente. Outro ponto importante é o compartilhamento de dados, que ainda é visto de forma
duvidosa. Alguns profissionais do varejo acreditam que estas informacfes serdo compartilhadas
com o comercial das empresas concorrentes, o que nao é verdade.”

O Varejo A foi posteriormente questionado sobre sua opinido a respeito da resposta dada pelo
Fornecedor A de satisfacdo parcial com a parceria. O varejista acredita que esta resposta é
decorrente da ndo execucdo de parte das sugestdes feitas pelo Fornecedor A, pois segundo o

varejista, sua estrutura ndo possibilita acatar e viabilizar todas as sugestdes feitas.

Com base nas respostas dadas, o Fornecedor A pode ser classificado como tradicional
experiente de acordo com a pesquisa do panorama de GC no Brasil realizada pelo ECR Brasil
em 2001 e ja detalhada nesta dissertacdo. Neste estagio da segmentacdo, as empresas
caracterizam-se por possuirem a area de GC estruturada, com alto grau de envolvimento
interno e devido a complexidade de seus projetos em GC, justifica as dificuldades surgidas no
uso da ferramenta como falta de preparo do varejista em relacéo ao conceito.

Quanto ao uso de instrumentos legais para firmar a parceria entre fornecedor e varejo, a
relacdo entre o Varejo A e o Fornecedor A se enquadra no tipo rede burocréatica, ou seja,
existe um contrato que regula a parceria, mas com grau de formalizacdo parcial, sendo que
existe certo grau de informalidade e maior relacionamento social entre os colaboradores das
empresas parceiras. No caso do Fornecedor B, a formalizacdo da parceira é do tipo rede
proprietaria caracterizada pela existéncia de um instrumento legal definindo os direitos e

acordos de propriedade, sendo que neste caso o relacionamento social € pequeno.

4.2.2  Analise do conceito de parceria
Apés a caracterizacdo do processo colaborativo, é importante analisar o que cada empresa
participante do estudo compreende por parceria, verificando quais séo 0s pontos convergentes

e os divergentes entre as respostas dos parceiros. O Grafico 14 mostra o percentual das
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respostas totais do Fornecedor A, Fornecedor B, de ambos fornecedores em conjunto
(Fornecedor A+B) e do Varejo A no mddulo “Definicdo de Parceria”.

Fornecedor A FornecedorB  Fornecedor A+B Varejo A

m discordo totalmente ®discordo ™ n&o concordo nem discordo ™ concordo ™ concordo plenamente

Gréfico 14 — Percentual de respostas totais do modulo “Definicio de parceira”

Analisando o gréafico anterior, nota-se que de maneira geral o varejo e os fornecedores
possuem pontos de vista diferentes em relacdo ao conceito de parceria. O Fornecedor B é a
empresa que possui maior percentual de concordo plenamente e ndo concordo, nem discordo
entre as empresas pesquisadas. Ja o Varejo A destaca-se percentualmente nas respostas do
tipo concordo, seguido do Fornecedor A. Visando melhor compreensdo das respostas e
divergéncias, o Quadro 15 mostra as afirmativas e respostas de todas as empresas.



Quadro 15 — Respostas detalhadas do moédulo “Defini¢io de parceria”

Afirmativas
Compartilhamento . Compartilhamento | Envolvimentos das L Projetos renovados .
!n .| Semelhanca entre | Horizonte de longo Pl .. . Confiangano | Objetivos e metas . Ganhos no longo : . Investimento em
de informacoes de informacdes |dreas funcionais da ; . Acdes conjuntas de maneira
.. 45 empresas prazo .. parceiro conjuntas prazo . Recursos Humanos
Operacionais estrategicas Empresa automatica
Respondente
ndo concordo nem concordo concordo concordo concordo concordo ndo concordo nem .
Fornecedor A concordo i coticordo concordo ‘ discordo
discordo plenamente plenamente plenamente plenamente plenamente discordo
concordo nio concordo nem concordo concordo concordo concordo ndo concordo nem .
Fornecedor B concordo concordo concordo i ‘ discordo
plenamente discordo plenamente plenamente plenamente plenamente discordo
\ ndo concordo nem concordo concordo concordo concordo ‘ ndo concordo nem
Vargjo A concordo concordo , concordo concordo discordo .
discordo plenamente plenamente plenamente plenamente discordo
Afirmativas L Envolvimentoda | Participacio das
.. | Altareciprocidade . . . Conhecer as Conhecer as . . . . = .
. Formalizacdo Interdependéncia | Compartilhamento . Ch . Transparénciana | altagerénciae | equipes de maneira
Investimento em T1 (dar & receber em . . estratégias do men | limitagdes do meu . . . ,
contratual entre o5 parceiros | de riscos e perdas ) . comunicagio diretoria nos conjuntas nos
troca) parceiro parceirs .
Respondente projetos processos
ndo concordo nem concotdo . ndo concordo nem concordo concordo Respostas
Fornecedor A i concordo discordo concordo i concordo concordo |:| i p ]
discordo plenamente discordo plenamente plenamente idénticas
. concordo concordo néo concordo nem | nido concordo nem concordo concordo ndo concordo nem concordo Respostas
Fornecedor B discordo i i concordo i I:I ,p
plenamente plenamente discordo discordo plenamente plenamente discordo plenamente discordo
\ nio concordo nem concordo concordo
Vargjo A concorde concordo concordo . concorde concordo concordo concordo
discordo plenamente plenamente

Gct
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Conforme o Quadro 14, a maioria das respostas das empresas em relacéo as afirmativas sobre
parceria foi do tipo concordo e concordo plenamente (75% das respostas). Dentre todas
afirmativas, cinco tiveram respostas idénticas para as trés empresas pesquisadas: o Fornecedor
A, o Fornecedor B e o Varejo A concordam que o compartilhamento de informacdes
operacionais é importante em uma parceria e concordam plenamente que a confianca no
parceiro, objetivos e metas conjuntas, agdes conjuntas e transparéncia na comunicacdo Sao
fundamentais entre parceiros, reforcando pontos mencionados na revisao bibliografica como

fundamentais em um relacionamento de parceria.

Dentre as vinte e uma afirmagdes, quatro tiveram respostas do tipo discordo: projetos
renovados de maneira automatica para o Varejo A; investimento em recursos humanos para o
Fornecedor B e Varejo A; investimento em Tl para o Fornecedor B e interdependéncia entre
0s parceiros para o Fornecedor A. Ao serem questionados dos motivos para discordarem das
afirmacgBes, o Varejo A declarou ndo se sentir confortadvel na renovacdo automaética dos
projetos, pois acredita que situacGes como essa podem prejudicar ambos os envolvidos devido
ao baixo envolvimento ao longo do projeto, principalmente em casos onde serdo necessarias

alteracOes para adequacao a novas necessidades que possam surgir.

Em relacdo aos recursos humanos, tanto o Fornecedor B quanto o Varejo A ao serem
guestionados mencionaram que o investimento especifico em recursos humanos nédo é fator

primordial no que se refere a parceria. Para o respondente do Fornecedor B:

“ investir na contratacdo de pessoal s6 compensa quando é para a execucdo de atividades
especificas e pontuais e ndo temos mao-de-obra suficiente para isso. Nos periodos festivos, como
no Natal por exemplo, sempre precisamos contratar mais pessoas para nos ajudar. Porém, nesses
casos normalmente terceirizamos esta mao-de-obra porque é mais barato, pratico e confortavel
para a gente ™.

O Fornecedor B respondeu “discordo” quanto a necessidade de investimento especifico em
TI, pois afirma que cada empresa possui necessidades diferentes no que tange aos softwares
utilizados para gestdo da empresa e por atender diversas empresas de diferentes tamanhos e

segmentos, considera inviavel o investimento especifico em TI para o Varejo A.

Quanto a interdependéncia entre os parceiros, o Fornecedor A declarou a interdependéncia s6
é importante nas decisdes consideradas estratégicas, pois no caso de decisdes taticas ou

operacionais “é saudavel que cada uma possua Seu espaco, que preserve sua independéncia,
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caso contrario o processo de execucdo é devagar, principalmente porque cada empresa tém

seu jeito de fazer as coisas acontecerem”.

4.2.3

Nesta etapa de analise, serdo apresentados os resultados de desempenho do varejo de acordo

Anélise de desempenho

com cada um dos fornecedores e destes segundo o varejista. A analise detalhada sera realizada
apenas nos modulos cujo desempenho geral seja abaixo da média, explicando os motivos para
o resultado de acordo com a opinido do respondente responsavel por esta avaliacdo, seguidas
das sugestdes de melhoria para seu parceiro no respectivo quesito.

O Quadro 16 apresenta as avaliacdes de desempenho geral dos fornecedores e do varejista em
cada modulo separadamente por empresa e em conjunto de acordo com a opinido de seus

respectivos parceiros.

Quadro 16 — Analise de desempenho das empresas por mddulo

MODULO

Fornecedor A+B
sobre Varejo A

Fornecedor A
sobre Varejo A

Fornecedor B
sobre Varejo B

Varejo A sobre
Fornecedor A+B

Varejo A sobre
Fornecedor A

Varejo A sobre
Fornecedor B

Relacionamento de Negicios e

Acima damédia

Meédia e Acima da

Acima da média

Acima da média

Meédia e Acima da

Acima da media

Suporte média média
Profissionais doparceirocom | . =\ :dia | Abaizodamédia | Acima damédia | Acima damédia | CORCCmAdl e damédia
quem tenho contate média
Média e Acima d

Gerenciamento por Categorias | Acima damédia | Abaixo damédia | Acima damédia | Acima damédia : aﬂ:é dicauna *| Acima da média

Média e Acima d
Marketing do Consumidor : aﬂ; di';”“a ?| Acima damédia Média Média Média Média
Trade Marketing [Priticas Média Abaixo da média Média Média Média Média
Promocionais
Gestdo Logistica e de Cadeia de . . . . Lo I
Sugrimente/Supply Chad Media Media Media Meédia Media Madia
gmmmm ento ¢ Suporte 2o Média Abaixo da média Média Média Média Média

Conforme as informacGes do anterior, apenas o0 Fornecedor A classificou seu parceiro com
desempenho abaixo da média. Os mddulos cujo desempenho ficou aquém do esperado foram:
profissionais do parceiro com quem tenho contato; gerenciamento por categorias, trade

marketing/préaticas promocionais e atendimento e suporte ao cliente.
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4.2.3.1 Analise de desempenho do moddulo “Profissionais do parceiro com
quem tenho contato”
O Quadro 17 apresenta as respostas das empresas respondentes em relacdo ao desempenho do

parceiro no moddulo “Profissionais do parceiro com quem tenho contato”.



Quadro 17 — Respostas detalhadas do médulo “Profissionais do parceiro com quem tenho contato” do varejo A de acordo com fornecedor A

Afirmativas 5- O varejista §- O profissional
! profission qlfe . |8-0Oferece solucoes
2 - Minhas visitas sdo |3 - A comunicacio |4 - O varejista entende ¢ responde | tenho contato possui |7 Oferece solucaes inovadoras e
1- Meu contato com o |~ . i v . . ! adequadamente a5  |autonomia para inovadoras e .

. produtivas porque COm 0 varejista e respeita meu tempo, ., . . ' e . melhorias nos
responsavel da eles estio bem efetiva (atende a0 tornando minhas estratégias, objetivos |tomada de decisdes, [melhorias nas cxses de
empresa é frequente. evarados e I e e necessidades resolvendo meus iniciativas de supply g:iznrulﬁmen fo de

prep ' JEHIV0 principat) " |especificas da mossa  |problemas chain. catewarias
P empresa. rapidamente. FEonas.
Fornecedor A concordo concordo discordo discordo discordo discordo discordo discordo
Fornecedor B concordo concordo concordo concorda concordo plenamente concordo discordo concordo
Varejo sobre concordo ndo concordo nem | ndo concordonem | ndo concordo nem concordo concordo ndo concordo nem concordo
Fornecedor A discordo discordo discorde discordo
Varejo sobre concordo plenamente concordo concordo concordo no concordo nem concordo nio concordo nem concordo
Fornecedor B P discorde discordo

6¢T
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Conforme quadro anterior, o Fornecedor A respondeu favoravelmente apenas as afirmativas 1
e 2, sendo que nas demais tiveram respostas do tipo “discordo”, resultando em desempenho
abaixo da média do Varejo A. Cada uma dessas afirmativas foi abordada na entrevista
visando compreender as razfes para as respostas negativas e as sugestdes de melhoria para o

parceiro.

A afirmativa 3 — a comunicacdo com o varejista € efetiva (atende ao objetivo principal)
recebeu resposta discordo, pois de acordo com o Fornecedor A na maior parte dos contatos
com o varejista ha dispersdo sobre o tema principal a que se propde a reunido. Um exemplo
mencionado pelo entrevistado foi as reunides para definicdo de planograma, onde diversas
vezes durante a conversa sdo abordados assuntos ndo pertinentes ao objetivo principal da
reunido como preco e condi¢cdo de pagamento que ja deveriam ter sido acordadas previamente

com a area comercial, responsavel por tratar destes assuntos.

O Fornecedor A acredita que isso se deve ao fato das reunides da area comercial em geral
serem muito rapidas em virtude do atendimento de diversos fornecedores no mesmo dia,
restando pendéncias em grande parte dos contatos e nas situa¢fes onde ha a possibilidade de
um contato mais aprofundado, as tematicas pendentes sdo naturalmente levantadas. Esta
situacdo também pode ser analisada em conjunto com a afirmativa 4 — “o varejista respeita
meu tempo, tornando minhas visitas produtivas”, haja vista que o entrevistado queixou-se que
esta abordagem sem direcionamento claro acarreta na sensacao de desperdicio de tempo, pois
séo abordados temas dispersos sem a efetiva conclusdo da maior parte deles.

Para o respondente do Varejo A, os temas que serdo abordados nas reunides e visitas com seu
parceiro sao organizados com antecedéncia e separados por nivel de prioridade, uma vez que
antes de cada reunido formal sobre GC com o fornecedor outros pares dentro da empresa
(gerente comercial, gerente de trade marketing e coordenador de logistica) transmitem
eventuais pendéncias existentes relacionados a categoria para que possam ser solucionados.
Com isso nota-se que existe organizagdo quanto aos assuntos que precisam ser discutidos,
porém estes ndo sdo compartilhados com o parceiro, fazendo com que seja verdadeira a
afirmacdo do Fornecedor A referente a abordagem de assuntos pendentes em decorréncia do

tempo escasso para reuniées com outras areas que ndo a de GC especificamente.
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Deste modo, com base nas varidveis escolhidas pra analise das afirmativas, nota-se a
existéncia de problemas relacionados a comunicacdo e cooperagdo entre 0S parceiros,
respectivamente, uma vez que ndo esta claro para seu parceiro o que se espera daquele contato
em particular e o levantamento das informac6es que serdo discutidas ndo é transmitida ao
parceiro, ou seja, a comunicacdo ndo esta clara ocasionando também problemas no processo
colaborativo, pois 0 ndo entendimento do objetivo principal do contato dificulta a clareza de

quais sdo as providéncias necessarias para atingi-lo.

Para minimizar os problemas previamente mencionados, o Fornecedor A sugere que ambos
definam em conjunto a pauta de cada reunido e visita previamente e se comprometam a
cumpri-la fielmente, ndo abordando temaéticas ndo acordadas com antecedéncia. Com essas
medidas sugeridas, o Fornecedor A acredita que o tempo disponivel para cada reunido sera
utilizado de maneira mais racional, evitando deste modo dispersdo e ndo cumprimento das
tarefas a que a reunido se destina e, consequentemente, melhoria no desempenho das tarefas

conjuntas.

A afirmativa 5 — “o varejista entende e responde adequadamente as estratégias, objetivos e
necessidades especificas da nossa empresa”, assim como a afirmativa 3, tem como variavel
norteadora a comunicagdo. Ao ser questionado Sobre os motivos para a resposta “discordo”, o
Fornecedor A disse que muitas das solicitacbes feitas ao varejista ndo sdo cumpridas e
acredita que isto se deve a ndo compreensdo das estratégias que baseiam as taticas sugeridas
para melhoria do desempenho das categorias ou mesmo a existéncia de receio do varejista de
que tais sugestdes visam o beneficiamento do Fornecedor A em detrimento dos demais

fornecedores.

Para o Varejo A nem todas as estratégias, objetivos e necessidades do Fornecedor A sdo
atendidos porque diz buscar o equilibrio entre os fornecedores da categoria café, nao
privilegiando seu parceiro, uma vez que desde o inicio do GC houve incremento do nimero
de SKUs do Fornecedor A, resultando também em maior faturamento de seu parceiro. Com
isso criou-se certa restricdo na adocdo em algumas das sugestdes feitas, principalmente
aquelas em que o varejista acredita que seu parceiro esteja em situacao privilegiada, como por
exemplo, alteragcBes relacionadas a planograma, onde os produtos do Fornecedor A

geralmente séo dispostos em locais estratégicos e de melhor visibilidade.
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Nota-se que a problemética na comunicacdo existe, haja vista que o fornecedor ndo tem
transmitido com clareza ao varejista as estratégias, objetivos e necessidades da sua empresa e
justificado os motivos das decisdes relacionadas a categoria, principalmente ao que tange as
alteracdes solicitadas, acarretando problemas em outra varidvel, a confianca. Visando
minimizar tais problemas, o Fornecedor A compromete-se a transmitir com mais clareza as
decisdes relacionadas a categoria, justificando-as com base em informacGes de mercado e das
fornecidas pelo seu parceiro, minimizando possiveis duvidas quanto a idoneidade do trabalho

realizado.

Por possuirem a varidvel comprometimento em comum e devido as justificativas do
Fornecedor A serem relacionadas, as afirmativas 6, 7 e 8 serdo analisadas conjuntamente. Ao
ser questionado quanto sua resposta para a afirmativa 6 — “o profissional que tenho contato
possui autonomia para tomada de decisdes, resolvendo meus problemas rapidamente”, o
Fornecedor A diz que diferente de sua empresa, que o lhe da a autonomia necessaria para
resolucdo de problemas, o processo decisorio de seu parceiro € burocratico, havendo a
necessidade de muitos envolvidos na tomada de decisdes. Complementa que o varejo
geralmente ndo costuma ser proativo na resolucdo de problemas ou em sugerir possiveis
inovagodes, o que esclarece o motivo das respostas “discordo” nas questdes 7 — “oferece
solucdes inovadoras e melhorias nas iniciativas de supply chain” e 8 — “oferece solucdes

inovadoras e melhorias nos processos de desenvolvimento de categorias™.

De acordo com o Varejo A, 0 processo decisorio dentro da empresa no que tange o
Gerenciamento por Categorias depende da decisdo conjunta do gerente de categorias e 0s
responsaveis das areas correlacionadas ao GC: comercial, responsavel pela aquisicdo do
sortimento da rede; logistica, que viabiliza a entrega dos produtos para as lojas e trade

marketing, responsavel pela disposi¢do da comunicacao e dos produtos dentro das lojas.

Quanto ao oferecimento de solugdes inovadoras e melhorias em supply chain e no
desenvolvimento de categorias, 0 varejista acredita que pelo fato do fabricante esta mais apto
a sugerir tais melhorias e inovagOes por possuir contatos com empresas de diferentes
realidades, localidades e dimensdes e acesso a relatorios sofisticados contendo informagdes
especificas e de mercado a respeito da categoria. Acrescenta que embora saiba da importancia
da analise criteriosa da categoria, muitas vezes atividades com cunho mais estratégico e

analitico ficam em segundo plano em detrimento da necessidade de adaptacéo continua para
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resolucéo de problemas corriqueiros na rede. Relata que a dinamica do varejo supermercadista
é inconstante e devido o amplo sortimento da rede e o grande numero de lojas “é complicado

ter um unico foco”.

Baseado nas afirmacdes do Fornecedor A e do Varejo A, nota-se o fornecedor mais
comprometido que o varejista a respeito da tomada de decisdes e no oferecimento de
sugestdes de melhorias e inovacdes. Em relacdo a tomada de decis@es, o Fornecedor A sugere
e reforca as reunides sejam planejadas previamente para que seja possivel a decisdo conjunta
da necessidade ou ndo da presenca de responsaveis de outras areas das respectivas empresas
durante as reunides, facilitando desta maneira o processo decisério. Quanto ao oferecimento
de sugestdes de melhoria e inovagbes, o Fornecedor A sugere que O varejo procure
acompanhar as novidades existentes no mercado além das informacdes transmitidas por eles
para que a troca seja enriquecedora para ambos. O Fornecedor A complementa dizendo que
“independente da rotina atribulada que nosso parceiro tenha, certamente dentro da correria do
dia-a-dia alguma idéia interessante ja deve ter surgido e passou despercebida. E nos

momentos de necessidade que as melhores idéias surgem.”

O Quadro 18 resume os problemas levantados, as variaveis analisadas e as sugestdes de
melhoria para as afirmativas com respostas “discordo” do modulo “Profissionais do parceiro

com quem tenho contato”.

Quadro 18 — Resumo da anélise de desempenho do médulo “Profissionais do parceiro com quem tenho

contato”
. . Problemas Variavel analisada/ ~ .
Afirmativas Sugestbes de melhoria
levantados a ser melhorada

- Definicdo prévia e conjunta da
pauta de cada reunido e,

3 - A comunicacdo com o |- Dispersdo sobre o
varejista é efetiva (atende ao | tema principal da Comunicagdo - Comprometerem-se ao
objetivo principal). reuniao; cumprimento da pauta, nao
abordando temas ndo definidos
com antecedéncia.

- Definicdo prévia e conjunta da
pauta da visita e,

4 - O varejista respeita meu | - Dispersédo sobre o
tempo, tornando minhas|tema principal da Cooperacéo - Comprometerem-se ao
visitas produtivas. visita; cumprimento da pauta, nao
abordando temas ndo definidos
com antecedéncia.




5 - O varejista entende e
responde adequadamente as
estratégias,  objetivos e

- Néo ate

das solicitacbes do

ndimento

Comunicacdo
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- Transmissdo clara das decis6es
relacionadas a categoria,
justificando-as com base em
informacdes de mercado e das
fornecidas pelo seu parceiro,

necessidades especificas da | fornecedor; e AL
N0Ssa empresa P minimizando possiveis dlvidas
P ' quanto a idoneidade do trabalho
realizado.
- @] processo - Reunides planejadas
decisorio do parceiro previamente para que seja

6 - O profissional que tenho

contato possui autonomia é burocratico, possivgl a decis€1~o conjunta da

para tomada de decisdes, haven@o a Comprometimento necesadadg ou ndo da presenca

resolvendo meus problemas nec_e55|dade _ de de responsaveis de outras areas

rapidamente. muitos  envolvidos das respec_t~|vas empresas durante
na tomada de as reunibes, agilizando o
decisoes. processo decisorio.
- O varejo ndo

7 -  Oferece  solucdes costuma ser Qroativo - Procurar acompanhar  as

. . na resolugdo de . novidades existentes no mercado

inovadoras e melhorias nas Comprometimento ; . ~

iniciativas de supply chain, problgmas ou em além N das informagdes
sugerir possiveis transmitidas pelo fornecedor.
inovacdes.

8 - Oferece solugdes | O varejo ndo

inovadoras ¢ melhorias nos costuma ser E)roatlvo - Procurar acompanhar  as

—— de | M2 resolucdo de Comprometimento noIV|dades existentes no merca~do

desenvolvimento de problt_—zmas ou em alem N das informagdes

categorias. sugerir  possiveis transmitidas pelo fornecedor.
inovagoes.

4.2.3.2 Analise do desempenho do moédulo “Gerenciamento por Categorias”

O Quadro 19 contém as respostas relacionadas ao desempenho das empresas participantes do

estudo no modulo “Gerenciamento por Categorias”.

Quadro 19 — Respostas detalhadas do médulo “Gerenciamento por Categorias”

Afirmativas 3 Trazo 4- Gerencia seu
1- Trahalha conosco , .
ara desenvolver 2-Demonstra uma conh lentu- do > ento E] ]
ila.nﬂs de categorias ;isiu abrangente e consumidor e do variedade da linha de
. . . comprador (shopper) |produtos da nossa
que nos ajudam a objetiva das prace (shopper) . .
. necessarios para o categoria de maneira
aumentar o categorias. . . .
planejamento e efetiva, ou seja,
faturamente e lucro. e c c .
e previsdes. racionaliza os SKU's,
nido concordo nem . .
Fornecedor A concordo i dizscordo discordo
discordo
Fornecedor B concordo concordo plenamente concordo concordo
Varejo sobre concordo nio concordo nem | nio concordo nem concordo
Fornecedor A discordo discordo
Varejo sobre
coficordo concordo concordo concordo
Fornecedor B
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Conforme quadro anterior, as respostas do Fornecedor A foram as responsaveis pela avaliacdo
abaixo da média do Varejo A. Ao justificar o motivo da resposta “discordo” na afirmativa 3 —
“traz 0 conhecimento do consumidor e do comprador (shopper) necessarios para 0
planejamento e previsdes”, o Fornecedor A comenta que o0 varejista transmite informacdes
sobre seus consumidores e shoppers, porém, apenas dados numéricos de vendas da categoria
e perfil de compradores da loja, ndo fornecendo informacdes especificas sobre o shopper da
categoria café (sexo, idade, classe social) e principalmente informagcfes comportamentais
como, por exemplo, habitos e frequéncia de compra, essenciais no processo de desenho da

arvore de decisdo.

Para o varejista, este tipo de informacdo nédo esta disponivel de maneira estruturada, sendo 0s
profissionais que interagem diretamente com o consumidor, os de “chao de loja”, é que
conhecem melhor quem € o consumidor que adquire a categoria. Para o respondente do
Varejo A, é necessario que sejam realizadas pesquisas mais aprofundadas sobre seus
consumidores ndo apenas para as categorias gerenciadas, mas também para 0s demais
produtos, tornando possivel a obtencdo de informacGes confidveis e relevantes para a

elaboracdo de estratégias benéficas para a empresa e para 0 consumidor.

Para o Fornecedor A, existe a necessidade de maior colaboracédo do Varejo A no fornecimento
de informagdes essenciais para a realizagdo satisfatoria do GC. “Se eu ndo conhe¢o quem
compra minha categoria, como posso fazer sugestfes adequadas para o varejo atender este

cliente?”, afirma o Fornecedor A.

Como sugestdes para melhoria do acesso as informacdes dos clientes, o Fornecedor A sugere
ao Varejo A a implantacéo de cartdes fidelidade para os clientes da rede, onde as informacdes
das compras realizadas e do perfil do consumidor fiquem disponiveis e acessiveis. Outra
sugestdo € a realizacdo de entrevistas rapidas com os consumidores e/ou funcionarios da loja,
tornando possivel a obtengdo de informacgdes relevantes sobre o consumidor da rede.
Recomenda também que estas informacdes sejam compiladas e organizadas, tornando &gil a

acessibilidade a elas.

Em relacdo a afirmativa 4 — “gerencia seu sortimento e variedade da linha de produtos da
nossa categoria de maneira efetiva, ou seja, racionaliza os SKU’s”, o Fornecedor A respondeu

“discordo” em virtude da resisténcia do Varejo A em cumprir as sugestfes feitas por ele com



136

base informacdes da sua empresa e as fornecidas pelo Varejo A. Para o Fornecedor A:
“gerenciamos a categoria com base nos dados que nos passam. Todas as sugestdes feitas sdo
racionais e buscam o crescimento da categoria inteira, sem beneficiar ninguém
especificamente.” Complementa dizendo que em virtude dos beneficios obtidos por sua
empresa apés a implantacdo do GC e pelo fato de o capitdo da categoria possuir maior acesso
as informac6es em detrimento dos demais fornecedores, acredita que o varejista desconfie das

analises realizadas.

Ao ser questionado sobre suposta desconfianca em seu parceiro, assim como mencionado na
afirmativa 5 do modulo anterior (“o varejista entende e responde adequadamente as
estratégias, objetivos e necessidades especificas da nossa empresa” do méodulo “Profissionais
do parceiro com quem tenho contato), 0 Varejo A reforca que prefere gerenciar o sortimento
da categoria utilizando informacdes e sugestdes do capitdo, porém fazendo ajustes que julga

necessarios para minimizar possiveis atitudes oportunistas do fornecedor.

Pelo exposto por ambos 0s parceiros, nota-se que a variavel confianca esta comprometida no
que tange ao gerenciamento do sortimento da categoria. As sugestdes feitas pelo Fornecedor
A para minimizar a atitude de desconfianca do varejista sdo as mesmas sugeridas na questao 5
do primeiro modulo analisado: compromete-se a transmitir claramente as decisdes
relacionadas a categoria, justificando-as com o uso das informagdes de mercado e das

fornecidas pelo seu parceiro.

O Quadro 20 apresenta o0 resumo dos problemas levantados, as respectivas variaveis
analisadas em cada afirmativa e as sugestbes de melhoria dadas pelo Fornecedor A para o
Varejo A.
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Quadro 20 — Resumo da analise de desempenho do médulo “Gerenciamento por Categorias”

Afirmativas

Problemas levantados

Variavel analisada/ a
ser melhorada

Sugestbes de melhoria

- O Varejo A transmite

- Implantacdo de cartBes
fidelidade para os clientes da
rede;

informagdes apenas
numéricas de vendas da - Realizagdo de entrevistas
3- Traz o conhecimento do categoria, néo com os 'consumidor_es elou
consumidor e do comprador fornecencio nenhyr_na ' funmorzanos da_ loja para
(shopper) necessarios para o informacdo  especifica Confianca obtencdo de_ informacdes
planejamento e previsdes. sobre 0 shopper da sobreocops_umldordaredee,
categoria e seu - Transmitir claramente as
comportamento de decisdes  relacionadas a
compra. categoria, justificando-as com
0 uso das informagdes de
mercado e das fornecidas pelo
Seu parceiro.
- Transmitir claramente as
decisbes  relacionadas &
categoria, justificando-as com
4- Gerencia seu sortimento € | o icancia do Varejo 0 uso das informagdes de
variedade da linha Qe A em cumprir as _ mercado e das fornecidas pelo
produtos da nossa categoria sugestdes feitas pelo Confianga Seu parceiro.

de maneira efetiva, ou seja,
racionaliza os SKU’s.

Fornecedor A.

4.2.3.3

Promocionais”

Nesta etapa serdo analisadas as

respostas desfavoraveis no mddulo de

Analise de desempenho do modulo “Trade Marketing/Praticas

“Trade

Marketing/Préticas Promocionais”. As respostas totais detalhadas deste médulo podem ser

vistas no Quadro 21.




Quadro 21 — Respostas detalhadas do médulo “Trade Marketing/Praticas Promocionais” do varejo A de acordo com fornecedor A

- i T S
S 2-Desenvolve  |3- O nivel de 4-Onivel de consumidor/ criativas e de o nivel de loja
, - incentivos , ke . (ex: reposicdo dos
1- Customiza seus |programas Fecursos . . . |6-Realiza . |iniciativas de impacto para .
programas de especiais que nos |promocionais nos financeiros 3 - Suas previsdes analises pré e pos 7 - Sua promocdes co-marketi nossos shoppers itens fora do local
acordo com nossas djil'lerenciaq de !:]'-Edam a atingir oferecido nos das promogdes sio eventos FEEP™ facontecem em (ex: prugr‘;fas (ex: mﬁes adequado,
estratégias noss08 ui objetivos ajudam 2 atingir | confivets. mocionais. | adequados. étu..iws programa mu:. !:iis de colocacdo ¢
= concorrentes. plm:'adu-s 05 objetivos " | de fr :fEll‘ﬁi do |categorias na loja manutencio do
Respondente ' 13005 planejados. 4 FEorias 1 1o, produto no correto
shopper, flyer,  |merchandising Ingar de gindola)
gfc.). externa). '
c c c . i d d . c
Fornecedor A discordo discordo discordo discordo rae colncnr o concorce discordo discordo concordo concordo
nem discordo plenamente
Fornecedor B ndo concorde | ndoconcorde | ndoconcordo | nioconcorde | nioconcorde | nioconcordo | nioconcordo | ndoconcordo | ndoconcorde | ndo concorde

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

nem discordo

Varejo sobre
Fornecedor A

concordo

concordo

ndo concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

nio concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

nio concordo
nem discordo

concorda

Varejo sobre
Fornecedor B

ndo concordo
nem discordo

concordo

ndo concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

nio concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

nio concordo
nem discordo

ndo concordo
nem discordo

nio concordo
nem discordo

concordo

8T
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Neste modulo, a dentre as seis afirmativas com resposta “discordo”, quatro referem-se a
mesma variavel: investimento especifico, sendo elas a afirmativa 1 — “customiza seus
programas de acordo com nossas estratégias”; afirmativa 2 — ‘“desenvolve programas
especiais que nos diferencia de nossos concorrentes”; afirmativa 3 — “o nivel de recursos
promocionais nos ajudam a atingir os objetivos planejados” e afirmativa 4 — “o nivel de

incentivos financeiro oferecido nos ajudam a atingir os objetivos planejados”.

De acordo com o Fornecedor A, o Varejo A normalmente possui restricdo no que tange ao
investimento financeiro, pois alega ndo dispor de verbas para gastos especificos por
trabalharem com margens muito reduzidas. Deste modo, caso seja necessario capital para
alguma acdo mais customizada e diferenciada, espera que este investimento seja do

fornecedor:

“Tracamos planos promocionais interessantes para impulsionar a categoria. O problema é que o
investimento para que o projeto saia do papel é todo nosso. Precisamos disponibilizar o material
de comunicacéo, a mao-de-obra, tudo que esta relacionado com o programa ou agéo especifica que
costumamos fazer para determinado periodo como dia das mées ou outras datas, por exemplo.
Pouco se tem em troca do varejista o que ndo acho justo, pois ambos se beneficiam destas agoes.
Os gastos deveriam ser compartilhados.”

O Varejo A relata que gostaria de dispor de mais verba para investimento em agoes
promocionais ou customizacdo da categoria. Para ele o maior impedimento para estes
investimentos é a verba escassa que dipde, pois “trabalhamos com a margem muito reduzida,
sobrando pouco dinheiro para acdes especificas. Temos que utilizar a pouca verba disponivel

para as acdes de maneira racional.” Além disso, complementa:

A indUstria, de modo geral, trabalha com maiores margens que nds varejistas. E natural que eles
disponham de mais dinheiro para investir no PDV (ponto de venda) do que a gente. Investimos no
nosso ponto de venda também, mas de maneira mais modesta e genérica. O maior problema em
investir especificamente em um fornecedor é que assim vamos beneficiar apenas ele, o que ndo é
justo. Entre beneficiar um Unico fornecedor especifico e a categoria como um todo, prefirimos a
segunda opg¢éo.

Deste modo, com base nas informacdes coletadas do Fornecedor A e do Varejo A, nota-se
que h& controvérsias entre as opinides dos parceiros quanto a variavel investimento
especifico: enquanto o fornecedor investe para o desenvolvimento da categoria no ponto de
venda e gostaria que houvesse o compartilhamento de gastos, o varejista acredita que por

dispor de mais verba, cabe ao fornecedor a maior parte do investimento no ponto de venda,
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além de preferir utilizar o dinheiro disponivel para praticas promocionais de maneira mais

genérica dentro da loja.

Buscando melhorar esta variavel — investimento especifico, o Fornecedor A sugere que 0
Varejo A reserve parte da verba disponivel para trade marketing e praticas promocionais
proporcionalmente de acordo com a relevancia da categoria no faturamento da rede, ou seja,
“se a categoria representa 10% do faturamento da empresa, que seja reservado 10% dos
gastos voltados para o trade naquela categoria”. O Varejo A disse ser interessante a proposta
do Fornecedor A, porém, acredita que o investimento em promocdes deve ser priorizado nas

categorias onde as vendas estdo aquém do esperado.

Na afirmativa 7 — “suas promog¢des acontecem em prazos adequados”, o Fornecedor A se
queixa que as promoc0es realizadas pelo Varejo A costumam serem mais longas do que o
necessario, o que prejudica o abastecimento da rede pelo fornecedor e sdo prejudiciais ao

faturamento de ambos:

“Os produtos em promocao pelo preco baixo saem mais rapidamente, o que necessita esfor¢o extra
de nossa parte para reabastecer a rede. Mas o maior problema disso tudo € em relagdo ao
faturamento nosso e do varejista que cai, No nosso caso a queda do faturamento é porque o Varejo
A tenta renegociar as condigdes especiais de preco e pagamento com a gente. Ndo sabemos ao
certo se o varejista de fato solicita estas renegociagdes exclusivamente nos periodos promocionais
e também se repassam este desconto ao consumidor final. As iniciativas promocionais de nossa
parte geralmente sdo pontuais: langamento de novos produtos ou periodos festivos.”

De acordo com o Varejo A, suas promocdes sdo bem planejadas e possuem objetivos bem
definidos. A promocdo cuja realizacdo acontece fora de periodos convencionais tem como
objetivos principais: atrair clientes para a loja gerando trdfego e aumentando as vendas

inclusive de outras categorias ou diminuir os niveis de estoque.

Deste modo, analisando as respostas do Varejo A e Fornecedor A com base na variavel
analisada na afirmativa 7, a confianca, nota-se que € necessario que as razdes e a duracao das
promocdes estejam claras para ambos, principalmente no caso de promogdes realizadas pelo
varejista, minimizando a desconfianca do fornecedor em relacdo a necessidade real de reaver
0s precos e condi¢Oes de pagamento. O Fornecedor A sugere que o Varejo A 0s comunique
qual é o objetivo e a duracdo da promocdo para que possam programar sua producédo e

logistica de abastecimento, bem como para que seja possivel alinhas os demais fornecedores
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da categoria sobre estas promogdes visando minimizar os niveis de ruptura naquele periodo e

consequentemente, a insatisfagdo dos consumidores.

A afirmativa 8 — “apoia nosso marketing do consumidor/iniciativas co-marketing (ex:
programas étnicos, programa de frequéncia do shopper, flyer, etc.)” recebeu do Fornecedor A
a resposta “discordo” porque “faltam iniciativas focadas e especificas para o consumidor da
rede”. De acordo com o fornecedor, flyers e outras abordagens feitas pelo varejista tém como
objetivo principal comunicar promog6es e lancamentos de produtos basicamente, diferente do
Fornecedor A que diz buscar desenvolver e aprofundar o relacionamento com o0s
consumidores: “costumamos fazer campanhas ou iniciativas que nos aproximem do

consumidor final. Porém, nem todas sdo apoiadas pelo nosso parceiro.”

O Varejo A justifica que por ndo possuir informagdes estruturadas sobre os consumidores que
freqlientam sua rede, ndo se sentem seguros em elaborar programas especificos, com receio
de ndo obter o retorno esperado no investimento: “sabemos que é essencial trabalhar o
marketing de relacionamento com nossos clientes, porém ainda ndo estamos preparados para
fazé-lo da melhor maneira”. Foi solicitado que explicasse a razdo pela qual o varejista se
considera ndo preparado para implantagdo de iniciativas de marketing de relacionamento,

sendo a resposta:

“Para se acompanhar e ter informacdes precisas dos nossos clientes é necessario investir em
tecnologia, sem ela qualquer iniciativa com esse objetivo é invidvel. Embora ndo sejamos uma
rede pequena em relagdo a faturamento, ainda ndo temos condigdes financeiras de bancar a compra
de softwares ou pagar empresas para executarem esse servico para a gente. No momento a
empresa possui outras prioridades, entre elas a expansdo do nimero de lojas, portanto, 0s gastos
estdo direcionados para outras frentes.”

Além disso, o0 varejista prefere que as iniciativas geradas com o objetivo de aprofundar o
conhecimento do shopper sejam realizadas de maneira genérica, sem especificar privilegiar

um fornecedor ou categoria especificamente.

Desta maneira, ao se analisar as respostas do Varejo A e Fornecedor A sob a variavel
analisada na afirmativa 8 deste mddulo, a cooperagdo, nota-se que é necessario que o Varejo
A participe e apoéie as iniciativas de co-marketing do Fornecedor A para que ambos se
beneficiem do maior contato com os consumidores. E fundamental também que o Fornecedor

A elabore estas iniciativas de maneira imparcial, garantindo que os resultados visem a



142

compreensdo dos consumidores da categoria como um todo e ndo os de sua marca
especificamente. Para isso, o Fornecedor A se comprometeu a comunicar previamente as
iniciativas ao Varejo A, explicando com clareza os principais objetivos propostos, reforcando

a imparcialidade das sugestdes propostas.

O Quadro 22 apresenta o resumo da analise de desempenho do modulo “Trade Marketing/

Praticas Promocionais.”

Quadro 22 — Resumo da andlise de desempenho do modulo “Trade Marketing/Praticas Promocionais”

Variavel analisada/

Afirmativas Problemas levantados Sugestbes de melhoria
a ser melhorada
. o Varejo A restringe os - Reservar parte da verba
investimentos financeiros, disponivel para trade marketin
1 - Customiza seus | justificando escassez de P P g

programas de acordo
com nossas estratégias.

verba decorrente da baixa
lucratividade do setor que
atua com margens
reduzidas.

Investimento
especifico

e préaticas promocionais
proporcionalmente a relevancia
da categoria no faturamento da
rede.

2 - Desenvolve
programas especiais que
nos diferencia de nossos
concorrentes.

- O Varejo A restringe 0s
investimentos financeiros,
justificando escassez de
verba decorrente da baixa
lucratividade do setor que
atua com margens
reduzidas.

Investimento
especifico

- Reservar parte da verba
disponivel para trade marketing
e praticas promocionais
proporcionalmente a relevancia
da categoria no faturamento da
rede.

3 - O nivel de recursos
promocionais nos
ajudam a atingir os
objetivos planejados.

- O Varejo A restringe 0s
investimentos financeiros,
justificando escassez de
verba decorrente da baixa
lucratividade do setor que
atua com margens
reduzidas.

Investimento
especifico

- Reservar parte da verba
disponivel para trade marketing
e praticas promocionais
proporcionalmente a relevancia
da categoria no faturamento da
rede.

4 - O nivel de incentivos
financeiros oferecido

- O Varejo A restringe 0s
investimentos financeiros,
justificando escassez de
verba decorrente da baixa

Investimento

- Reservar parte da verba
disponivel para trade marketing
e praticas promocionais

nos ajudam a atingir os L especifico roporcionalmente & relevancia
ob'etijvos Iane'adcg)]s lucratividade do setor que P ga ?:ate oria no faturamento da
) P J ’ atua com margens g
. rede.

reduzidas.

- As promoc0es realizadas

pelo Varejo A tém
7 - Suas promogdes | duragdo acima do - Comunicar o0 objetivo e
acontecem em prazos | necessario, prejudicando o Confianga duracdo prevista da promogéo

adequados.

abastecimento da rede
pelo fornecedor e o
faturamento de ambos.

com antecedéncia.




8 - Apoia nosso
marketing do
consumidor/ iniciativas
de co-marketing

(ex: programas étnicos,
programa de frequéncia
do shopper, flyer, etc.)

- Faltam iniciativas do
Varejo A focadas e
especificas para  0S
consumidores da rede,
buscando também
desenvolver e aprofundar
0 relacionamento com o
consumidor e,

- Receio do Varejo A em
privilegiar a marca do
Fornecedor A em
detrimento dos demais
fornecedores.

Cooperacdo
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- Participacdo do Varejo A na
elaboracdo das iniciativas de co-
marketing, reforcando a
imparcialidade destas iniciativas,

- Comunicar claramente ao
Varejo A as iniciativas de co-
marketing e seus principais
objetivos.

4.2.3.4

cliente”

Analise de desempenho do moddulo “Atendimento e suporte ao

O dltimo médulo analisado é o “Atendimento e suporte ao cliente”. Todas as respostas das

empresas pesquisadas podem ser vistas no Quadro 23.

Quadro 23 — Respostas detalhadas do médulo “Atendimento e Suporte ao Cliente”

Afirmativas
1 - Oferece um sistema de 2 - Tem um servigo de atendimento 1F de devoluces. &
comunicacdo proativa e agil sobre | ao cliente ficil de contatar e que THmcase e e:ru IEW,H’ e
o e processos de auditoria justos e
situagdo/ajustes/mudangas do resolve meus problemas de modo ] .
. A - eficientes para resolvé-las,
pedida. acessivel, agil e sem complicacdes.
Respondente
Fornecedor A discordo discordo ndo concordo nem discordo
Fornecedor B nao concordo nem discordo ndo concordo nem discordo nio concordo nem discordo
Varejo sobre . . . : . :
ndo concordo nem discordo ndo concordo nem discordo ndo concordo nem discordo
Fornecedor A
Varejo sobre . . . : . :
ndo concordo nem discordo ndo concordo nem discordo néo concordo nem discordo
Fornecedor B

Das trés afirmativas do moédulo “Atendimento e Suporte ao Cliente”, duas foram “discordo”,

0 que justifica o desempenho abaixo da média do Varejo A de acordo com o Fornecedor A.

As afirmativas 1 e 2 — “oferece um sistema de comunicacdo proativa e agil sobre

situacdo/ajustes/mudancas do pedido” e “tem um servi¢o de atendimento ao cliente facil de

contatar e que resolve meus problemas de modo acessivel, &gil e sem complicacbes”,
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respectivamente, serdo analisadas em conjunto por estarem sob a varidvel comunicacéo e pela

correlacdo entre ambas nas justificativas de resposta dadas pelo fornecedor.

Para o Fornecedor A, o contato com a empresa € facil e acessivel, porém, dependendo da
situacdo e da complexidade do problema, a burocracia e o grande nimero de envolvidos no
processo de decisdo sdo o maior complicador no que diz respeito ao atendimento e suporte a

Sua empresa.

“J& aconteceu de varias vezes precisamos ajustar de Gltima hora algum pedido do varejista e ndo
conseguimos fazer isso por causa da demora na resposta dele. Quando a alteracdo é para atender
uma demanda urgente do varejista, somos atendidos prontamente. Porém, se € um ajuste que
precisamos fazer para evitarmos problemas no recebimento, o processo é demorado. Até que é
facil o contato com a empresa, o problema maior é que grande parte dos envolvidos ndo tem
autonomia para tomar decisdes rapidas como necessitamos. Ai ficamos com o problema sem
resolver.”

O Varejo A diz que em algumas situacdes emergenciais, onde ndo ha produto para venda e a
demanda ¢ alta (bacalhau no periodo de Pascoa, por exemplo), os pedidos sdo aceitos ndo
seguindo o protocolo de recebimento, que estabelece a conferéncia rigorosa da nota fiscal e
sua entrada no sistema da empresa. Quanto aos demais problemas, o Varejo A afirma que é
necessaria a decisdo conjunta com responsaveis de outros departamentos dependendo da

natureza do problema.

Como exemplo da necessidade de decisdo conjunta, o Varejo A mencionou a alteracdo de
informacdes cadastrais de um produto. Para que a modificacdo seja efetuada, véarias pessoas
de areas distintas estdo envolvidas: gerente comercial ou responsavel pela categoria onde o
produto esta inserido; area de cadastramento de produtos e area de tecnologia da informacéo
(T1. Inicialmente, é necessaria a autorizagdo do responsavel pela categoria ou do gerente
comercial para a alteragdo das informagdes. Posteriormente alguém da area de cadastramento
faz as modificagcOes necessarias e informa a area de Tl da necessidade de atualizagdo das
informagdes do sistema, para que ndo haja divergéncia entre os dados cadastrais e 0s da frente
de caixa. O Varejo A reforca que tém trabalhado para minimizar o tempo necessario nestas
etapas do processo, evitando desgaste com seus fornecedores e perda de vendas por

problemas na frente de caixa por divergéncia de informacdes.
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Nota-se que dependendo da natureza da decisédo a ser tomada, o Fornecedor A tém seu
atendimento comprometido, mesmo contando com a colaboragdo do Varejo A, uma vez que

diversas etapas sdo necessarias para a efetivacdo do atendimento a solicitacdo do parceiro.

Como sugestdo para minimizar possiveis morosidades, o Fornecedor A sugere que 0S
processos decisorios sejam explicados de maneira clara e que ambos invistam na
convergéncia de seus sistemas de informacéo, onde as alteracdes realizadas sejam feitas em
tempo real, sendo o parceiro comunicado das alteracBes quer serdo realizadas com base em

decis@es conjuntas.

O Quadro 24 apresenta o resumo dos problemas levantados, variaveis estudadas e sugestdes
de melhoria do Fornecedor A em relagdo ao Varejo A no modulo “Atendimento e suporte ao

cliente”.

Quadro 24 — Resumo da andlise de desempenho do médulo “Atendimento e Suporte ao Cliente”

. . Problemas Variavel analisada/ ~ .
Afirmativas Sugestdes de melhoria
levantados a ser melhorada
1 - Oferece um sistema de . - Processos decisorios claros e
comunicacéo proativa e agil | _ Burocracia € comunicados e
ao p I morosidade no L '
sobre . Comunicacéo
. a - processo decisorio. . .
situacdo/ajustes/mudancas - Sistemas integrados de
do pedido. informagé&o.
2 - Tem um servico de
. °rvIco O . - Processos decisorios claros e
atendimento ao cliente facil | - Burocracia e .
) comunicados e,
de contatar e que resolve | morosidade no L
meus problemas de modo | processo decisorio Comunicagdo
acessivzl sail e sem ' - Sistemas integrados de
/el ag informagé&o.
complicacdes.

4.2.4

Analise de satisfacéo

O Quadro 25 mostra a avaliacéo total de satisfagdo das empresas por modulo e por fornecedor
separadamente e a média das respostas de ambos os fornecedores em relacdo ao varejo. O
mesmo foi feito para o varejo: niveis de satisfacdo do varejo em relacdo a cada fornecedor,

seguido da média de respostas para os fornecedores A e B.
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MODULO Fornecedor AtB | FornecedorA | FormecedorB | Varejo Asobre | Varejo Asobre | Varejo A sobre
sobre Varejo A | sobre VarejoA | sobre VarejoB | Fornecedor A+B | Formecedor A | Formecedor B
Relacionamento de Negociose | [ ., , 3 4 Entre3ed 3 4
Suparte
Profissionais do parceiro com Entre e d 2 4 Entre3ed 3 4
quem tenho contato
Gerenciamento por Categorias Entreled 2 4 Entreded 3 4
Marketing do Consumidor Entre3ed 4 3 3 3 3
Trade Marketing [Prati
rade Marketing [Priticas Entre 24 2 4 3 3 3
Promocionais
Gestdo Logistica e de Cadeia de . . . . . .
Suprimento/Supply Chain ? ? ’ ’ ’ ’
Atendimento ¢ Suporte 20 Entre2e3 2 3 3 3 3
Cliente

Ao analisarmos a tabela anterior, notamos que os modulos e empresa cuja avaliacdo possui
resultados abaixo da meédia de satisfacdo coincidem com os mesmos relacionados a anélise de
desempenho, ou seja, existe relacdo entre o baixo desempenho e a baixa satisfacdo do
parceiro. Ao ser questionado a respeito dos motivos para a baixa satisfacdo nos respectivos
modulos, o Fornecedor A relata que o desempenho aquém do esperado, frustra suas
expectativas, resultando em satisfacdo baixa. Complementa que caso sejam tomadas acdes
corretivas ou que as melhorias sugeridas em relacdo aos tépicos problematicos levantados
anteriormente sejam acatadas, sua satisfacdo aumentara consideravelmente. Deste modo, o
maior detalhamento das questdes e discussdo sobre os motivos da baixa satisfacdo ndo serdo

abordados novamente.

Quanto a media geral do modulo “Atendimento e Suporte ao Cliente”, seu resultado de
satisfacdo foi abaixo da média em decorréncia do baixo resultado geral do Fornecedor A, que

provocou a queda do valor final do indice de satisfacao.
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5 CONCLUSOES

A economia moderna caracterizada por seu dinamismo e alta concorréncia fez com que as
empresas buscassem alternativas que proporcionassem beneficios e diferenciais como modo
de assegurar sua permanéncia no mercado. Além disso, 0s habitos dos consumidores também
tém sido alterados por esta dinamicidade, sendo que no momento da decisdo passaram a ser
considerados outros fatores como conveniéncia, preco, funcionalidade, qualidade, entre outros
pontos (GERWIN, 1993).

Com isso, ferramentas como o Gerenciamento por Categorias tém ganhado importancia entre
empresas de diferentes segmentos devido aos beneficios e diferenciais alcan¢ados por sua
utilizacdo, cujas bases sdo a gestdo eficiente do sortimento e o foco no cliente, que
possibilitam o oferecimento de produtos adequados ao perfil, hébitos e necessidades dos

consumidores.

Para sua execucdo, fornecedores e varejo devem trabalhar conjuntamente para que o GC
obtenha resultados satisfatorios. Analisar este relacionamento colaborativo é fundamental
para a compreensdo do sucesso ou fracasso de seu uso. O relacionamento entre fornecedores e
varejo representa apenas uma das muitas dimensfes necessarias para a compreensdo dos
motivos pelos quais 0 Gerenciamento por Categorias no Brasil ndo tém se desenvolvido na

mesma velocidade e proporcdo que em outros paises do mundo.

A situacdo-problema desta dissertacdo surgiu da observacdo das divergéncias entre opinides
de varejistas e fabricantes quanto ao uso da ferramenta e do escopo de trabalho de cada um
dos envolvidos na parceria durante algumas reuniées do comité de GC do ECR Brasil e pelo
contato com outros profissionais de empresas parceiras do PROVAR com conhecimento em
GC. Tanto fornecedores quanto varejistas relatam objetivos comuns, todavia, na pratica
existem entraves para o desenvolvimento satisfatorio da ferramenta. Deste modo, prop6s-se a
analise do relacionamento de parceria entre fornecedor e varejista, base essencial para a

implantacéo do GC.

Inicialmente, as empresas participantes do estudo foram analisadas quanto ao tempo de

parceria e tipo de vinculo, haja vista as diferencas existentes entre cada uma das parcerias.
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O Fornecedor A e Varejo A sdo parceiros hd 4 anos e possuem contrato regulando a relacéo,
porém com grau parcial de formalizacdo havendo certo grau de informalidade e maior
relacionamento social entre os colaboradores das empresas parceiras. Diferente da relacédo
anterior, o Fornecedor B e 0 Varejo A sdo parceiros a oito meses e possuem formalizacdo
com base em um instrumento legal onde os direitos e acordos de propriedade séo claramente

definidos e o relacionamento social é pequeno.

Skjoett-Larsen et al. (2003) defende a utilizacdo de contratos formais como elementos
relevantes no processo de colaboragdo. Para Brusseau (1993), um ambiente em que as
empresas buscam cumprir os acordos firmados, as incertezas sdo reduzidas favorecendo
novas transagdes. Logo a incerteza promove 0 aumento nos custos de transacao
(WILLIAMSON, 1985).

Ao se analisar os relacionamentos entre empresas estudadas, os niveis de desempenho e de
satisfacdo foram abaixo da média entre Fornecedor A e Varejo A, cujo modelo de
formalizacdo é mais flexivel e com maior relacionamento interpessoal, corroborando as
afirmativas dos autores mencionados anteriormente, uma vez que 0s custos de transacdo em
relagbes menos formais e mais flexiveis incluem as consequéncias negativas deste

relacionamento e os custos incorridos na tentativa de melhora-los.

Ainda em relacdo ao tempo de parceria entre as empresas, as respostas gerais do Fornecedor
A em relacdo ao Varejo A e do varejista para este fornecedor, sdo em média menores quando
comparadas as respostas dadas pelo Fornecedor B e Varejo A, demonstrando que a variavel
tempo afetou negativamente a parceria, uma vez que quanto maior 0 tempo de
relacionamento, maiores sdo as divergéncias existentes entre 0s parceiros, mostrando a
necessidade de constante alinhamento entre os pares para que se evite o baixo desempenho e a

insatisfacdo de uma ou ambas das partes envolvidas.

Quanto aos objetivos detalhados do estudo - revisdo bibliografica sobre o tema; identificar as
opinides dos varejistas sobre seus fornecedores e vice-versa em variaveis relacionadas ao GC;
apresentar os principais pontos de divergéncia entre as opinides de varejistas e fornecedores e,

identificar e caracterizar os aspectos do relacionamento entre os fornecedores e 0 varejista que
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prejudicam e 0s que favorecem o processo de Gerenciamento por Categorias, pode-se dizer
que foram atendidos satisfatoriamente.

O primeiro objetivo — revisdo bibliografica sobre o tema - foi realizado no segundo capitulo,

que abordou temas relevantes e fundamentais para o desenvolvimento.

O segundo objetivo — identificar as opinides dos varejistas sobre seus fornecedores e vice-
versa em variaveis relacionadas ao GC foi alcancado nas etapas de analise de desempenho e a

andlise de satisfacdo

As opinides do varejista e dos fornecedores foram solicitadas nas perguntas cujas respostas
estavam com desempenho e satisfacdo abaixo do esperado, com o intuito de compreender 0s
motivos da resposta. Tanto em relacdo ao desempenho quanto a satisfacdo, as respostas
aquém do desejado foram dadas pelo Fornecedor A em relagcdo ao Varejo A. O Fornecedor A
foi questionado sobre os motivos de cada resposta e as respectivas sugestdes de melhoria para
cada uma das doze respostas aquém em desempenho e satisfacdo. Em seguida, as opinides do
fornecedor e suas respectivas sugestdes de melhorias foram passadas ao Varejo A que por sua
vez, apresentou suas opinides acerca das expressas pelo Fornecedor A.

Com excecao da variavel investimento especifico, as opinides do Fornecedor A e Varejo A
foram convergentes e o varejo mostrou-se bastante flexivel e aberto a aderir as sugestdes do

Fornecedor A, mostrando interesse na melhoria do relacionamento colaborativo.

O terceiro e 0 quarto objetivo — apresentar os principais pontos de divergéncia entre as
opinides de varejistas e fornecedores e identificar e caracterizar 0s aspectos do
relacionamento entre os fornecedores e o varejista que prejudicam e os que favorecem o
processo de Gerenciamento por Categorias, respectivamente, foram alcancados na etapa de
andlise do conceito de parceria, anélise de desempenho e a anélise de satisfacdo. Devido a
correlacdo entre aspectos prejudiciais e pontos de divergéncia, ambos 0s objetivos serdo

tratados conjuntamente.

Quanto a definicdo de parceria, o Varejo A, Fornecedor A e o Fornecedor B possuem
opinides coincidentes nos tépicos relacionados a compartilhamento de informages; confianca

no parceiro; objetivos, metas e a¢des conjuntas e transparéncia na comunicacao e divergentes
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em relacdo a renovagdo automatica de projetos, investimento especifico em recursos humanos
e também em TI e a interdependéncia entre os parceiros. O alinhamento do conceito sobre
parceria é fundamental, assim como o das expectativas em torno da parceria antes do inicio
do processo colaborativo (LAMBERT & KNEMEYER, 2004).

Para Spekman et al. (1998), Whipple, Frankel e Anselmi (1999) e Stank et al. (2001), a
colaboracéo esta inserida em um ambiente de incerteza, sendo que desta maneira depende do
grau de especificidade de ativos envolvidos na transacdo e requer investimento em
Tecnologia da Informacdo (TI) e reengenharia dos processos-chave, mostrando que
Fornecedor A, Fornecedor B e Varejo A precisam discutir entre si 0s pontos divergentes com

0 intuito de aprimorar o relacionamento.

Com base no levantamento das principais variaveis recorrentes nas questdes dos maédulos
cujo desempenho e satisfacdo que estavam abaixo da média, notam-se que 0s principais
problemas levantados pelo Fornecedor A em relacdo ao Varejo A sdo referentes a
comunicacdo, investimento especifico, comprometimento, confianca e cooperacao,

contradizendo o que estas empresas afirmam ser importante para uma boa relacdo de parceria.

No caso da varidvel “investimento especifico” ¢ interessante notar que as respostas do
fornecedor normalmente sdo do tipo “discordo”, enquanto o varejista Se mostra mais
imparcial, respondendo “nem discordo, nem concordo”, uma vez que conforme visto
anteriormente nos resultados, o varejista alega que investimentos especificos fiquem a

encargo do fornecedor que possui maiores margens de lucro quando comparado ao varejo.

De acordo com as declaragdes do Fornecedor A, nota-se maior envolvimento e preocupacgao
do fornecedor em desenvolver e consolidar o conceito de GC, corroborando com o estudo
realizado pelo ECR Brasil em 2001, que revelou os diferentes niveis de evolugdo entre
fornecedor e varejo, mostrando que o fornecedor estd mais interessado em questionar,
desenvolver e expandir o conceito, enquanto os varejistas sao menos crentes aos beneficios e
vantagens decorrentes do processo de Gerenciamento por Categorias, por temerem o uso das
informagdes repassadas em beneficio do proprio fornecedor em detrimento do beneficio

comum, gerando baixo comprometimento por parte das pessoas.
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Outro ponto revelado pela pesquisa que coincide com as respostas dadas pelo Varejo A é a
caréncia do setor varejista em relacdo a sua estrutura interna, a ndo definicdo clara de
objetivos e sua visao distorcida em relacdo ao Gerenciamento por Categorias, principalmente
pelo fato deste ndo enxergar os beneficios da ferramenta no médio e longo prazo, dando

prioridade a medidas que resultem beneficios mais rapidamente.

Partung et al. (2004), relata que dentre os problemas nos processos de colaboracdo podemos
citar a falta de estrutura organizacional, o relacionamento interpessoal restrito e baixo
desempenho dos resultados do parceiro, refor¢gando as informacdes levantadas neste estudo.

Deste modo, conclui-se que o relacionamento entre fornecedor e varejo no Gerenciamento por
Categorias precisa ser mais bem desenvolvido, melhorando o processo de comunicacao e
estimulando o maior envolvimento principalmente dos varejistas, que se mostram com menor

empenho no desenvolvimento do relacionamento e da ferramenta GC.

Embora existam divergéncias entre 0s parceiros, é importante salientar que as empresas
participantes deste estudo se dizem satisfeitas quanto aos resultados obtidos com a
implantacdo do Gerenciamento por Categorias, sendo que o varejista pretende ampliar o
conceito para outras categorias da rede.

5.1 LimitacOes do estudo

E importante ressaltar que as consideraces apresentadas neste estudo sdo especificas para
informacdes e fatos relacionados as empresas estudadas. A metodologia utilizada no
desenvolvimento desta dissertacdo, o estudo de caso, apresenta dentre suas limitagOes a
impossibilidade de generalizagOes estatisticas. Todavia, 0 modelo tedrico constituido com
base neste estudo certamente podera ser avaliado e considerado por outros pesquisadores com
propdsitos semelhantes e por se tratar de uma leitura especial sobre a realidade de uma
empresa especifica, é provavel que resultados diferentes sejam alcangados mesmo sob a

mesma estrutura.

Informacdes especificas sobre as categorias gerenciadas e tratadas neste estudo tais como
representatividade das categorias no faturamento geral da empresa, distribuicdo do

faturamento por fornecedor, pesquisas relacionadas a satisfacdo dos consumidores apos a



152

implantagdo do GC, modelo de arvore de decisdo e planogramas utilizados ndo foram
disponibilizadas pelo varejista por se tratarem de informacdes estratégicas, o que dificultou o

aprofundamento das discussdes e correlacdes ao longo do trabalho.

5.2 Sugestdes para novos estudos

Esta dissertacdo teve a pretensdo de ampliar o conhecimento sobre o tema Gerenciamento por
Categorias, estimulando estudos adicionais neste campo. A ampliacdo da abrangéncia
geogréfica, extensdo do numero e dos segmentos de atuacdo das empresas certamente
contribuiréo para o aumento do conhecimento sobre o tema, auxiliando empresas interessadas

em implantar o GC de maneira satisfatoria e assertiva.

Por meio da analise de resultados, foi verificado que a parceria cujos resultados estavam
aquém da média era a mais longa e com maior flexibilidade contratual. Nao foi objetivo do
estudo analisar o grau de correlacdo entre estas variaveis tempo e formato contratual ou qual
delas possuiu efeito mais negativo sobre o relacionamento. Deste modo, recomendam-se
estudos quantitativos para a andlise das variaveis, fazendo uso também de um maior nimero

de empresas estudadas.

Ao longo da pesquisa, foi possivel o contato com empresas de diversos segmentos e ramos de
atuacdo, que levantaram questionamentos relevantes que podem servir de estudos futuros para

aplicacdo de GC em outras categorias ou modelos de varejo.

De acordo como uma empresa de fabricante de produtos pereciveis, embora tenha sido
estruturada uma area de GC ela “infelizmente acabou h& aproximadamente um ano e meio,
devido ao fraco resultado, principalmente pela dificuldade maior de se implantar um projeto
de GC em pereciveis com grande mix”. Deste modo, o estudo de alternativas para o
gerenciamento de categorias pereciveis é interessante, principalmente pela relevancia deste

tipo de produto no faturamento total dos varejistas.
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Outra sugestdo de estudo é analisar o comportamento do shopper profissional, ou seja, aquele
que compra em redes atacadistas para revenda. De acordo com uma gerente de categoria

entrevistada que trabalha em um atacarejo™:

“Tenho contato com o fornecedor, mas nio chegamos a verificar sortimento. E mais exposi¢ao
mesmo. O que mais nos prejudica é a falta de conhecimento sobre o shopper "profissional".
Ninguém o conhece, a indlstria ndo sabe como ele se comporta e este é 0 segmento que mais
cresce hoje no Brasil é o "atacarejo”. O que tenho falado com meus potenciais parceiros na
indUstria € isso: quem conhecer este shopper aumenta o market share e seus resultados. Ofereco o
piso de loja, a experiéncia de compra e ele deve investir na investigacdo. Até agora ndo obtive
muito sucesso, as empresas ndo possuem equipe para dar suporte a este canal de venda. Vamos
insistindo.”

11 Entende-se por atacarejo o formato hibrido de atacado de auto-servico e hipermercado.
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APENDICE 1 CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Caro(a) colaborador (a),

Esta é uma pesquisa que visa identificar de maneira genérica pontos fundamentais na relacao

entre fornecedor e varejo no Gerenciamento por Categorias.

Sua participacdo é muito importante para o desenvolvimento cientifico na area de marketing e
contribuird na identificacdo de possiveis gargalos no relacionamento fornecedor/varejo,
possibilitando a melhoria destes pontos e consequentemente, melhores resultados para 0s
envolvidos e maior entrega de valor para os consumidores.

Esta pesquisa tem carater estritamente académico, deste modo, é garantido o anonimato de
suas respostas, ou seja, nao serdo divulgadas em nenhum momento e nenhuma correlagéo sera
realizada com o nome da empresa.

Contamos com sua disposicao.

Muito obrigada.

Ana Caroline Fernandes Nonato



APENDICE 2

Nome da empresa:

QUESTIONARIO DA PESQUISA PARA FORNECEDOR
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Nome do entrevistado:

Telefone: e.mail:
Cargo:
Tempo de empresa: Tempo no atual cargo:
1- Qual o principal setor de atuacao de sua empresa (em relacdo ao faturamento)?

() Alimentar n&o perecivel ( ) Bebidas alcoolicas
() Alimentar perecivel () Higiene e limpeza
() Commodities () Eletroeletronicos
( ) Bebidas néo alcodlicas () Outros:

Qual a origem da empresa?

() Nacional ( ) Estrangeira () Mista

Qual a receita operacional bruta anual da empresa? **

() Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

() Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
() Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
() Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
() Acima de R$ 30 milhdes

Héa quanto tempo vocé € parceiro da Empresa ?

Apos o inicio da colaboracao, seus negocios se expandiram?
( )Sim ( ) Né&o

Se sim, qual a expanséo ocorrida (market share, vendas, ampliacdo do mix de

produtos, etc..)?

Vocé esté satisfeito com a parceria?
( ) Sim ( )Nado ( ) Parcialmente

Comentarios:
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7- Em relacdo aos instrumentos legais e organizacionais que vinculam sua empresa
ea , como vocé classificaria que esta relacao de parceria:

() Rede Social: Nao h& qualquer instrumento legal que vincule as empresas, sendo que
tudo ocorre de maneira informal e com bastante contato social.

() Rede Burocratica: Existe um contrato que regula esta parceria, mas com grau de
formalizacdo parcial, sendo que existe um certo grau de informalidade entre os integrantes
e de relacionamento social.

() Rede Proprietaria: Existe um instrumento legal definindo os direitos e acordos de
propriedade e o relacionamento social é pequeno.

() Outra. Especifique:

Para que exista a colaboragéo é preciso:
1 - Discordo plenamente

2 - Discordo

3 - Néo concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo plenamente

Afirmativas Respostas

Compartilhamento de informacg6es operacionais

Semelhanca entre as empresas

Horizonte de longo prazo

Compartilhamento de informag0es estratégicas

Envolvimentos das areas funcionais da empresa

Confianga no parceiro

Objetivos e metas conjuntas

Ac0es conjuntas

e |N|o|g|w N

Ganhos no longo prazo

=
o

. Projetos renovados de maneira automética

[EEN
[N

. Investimento em Recursos Humanos

[EEN
N

. Investimento em TI

=
w

. Formalizagdo contratual

[N
o

. Alta reciprocidade (dar e receber em troca)

[ERN
(6]

. Interdependéncia entre os parceiros

[EN
D

. Compartilhamento de riscos e perdas

[N
~

. Conhecer as estratégias do meu parceiro

[ERN
oo

. Conhecer as limitacGes do meu parceiro

=
(o]

. Transparéncia na comunicagdo

N
o

. Envolvimento da alta geréncia e diretoria nos projetos

N
[

. Participagdo das equipes de maneira conjuntas nos processos




O relacionamento fornecedor e varejo

Relacionamento de Negdcios e Suporte

Afirmativas

Respostas

E uma empresa facil de fazer negécios.

Nos ajuda em nossos projetos e analises de informac6es, disponibilizando
especialistas e equipe multi-funcional como suporte.

Comunica claramente a estratégia da sua companhia para nés.

Os planos importantes sdo feitos e implantados de maneira conjunta.

As medidas de desempenho sdo criadas conjuntamente e divididas, focando o
relacionamento e o desempenho conjunto.

Profissionais do varejista com quem tenho contato

Meu contato com o responsavel da empresa é frequente.

Minhas visitas sdo produtivas porque eles estdo bem preparados.

A comunicagéo com o varejista é efetiva (atende ao objetivo principal).

O varejista respeita meu tempo, tornando minhas visitas produtivas.

SANEEN R N

O varejista entende e responde adequadamente as estratégias, objetivos e
necessidades especificas da nossa empresa.

O profissional que tenho contato possui autonomia para tomada de decisdes,
resolvendo meus problemas rapidamente.

Oferece solugdes inovadoras e melhorias nas iniciativas de supply chain.

Oferece solucbes inovadoras e melhorias nos processos de desenvolvimento de
categorias.

Gerenciamento por categorias

Trabalha conosco para desenvolver planos de categorias que nos ajudam a
aumentar o faturamento e lucro.

Demonstra uma viséo abrangente e objetiva da categoria nas recomendagdes
que fazem.

Traz o conhecimento do consumidor, do comprador (shopper) e do mercado
necessarios para o planejamento e previsdes.

Gerencia seu sortimento e variedade em sua linha de produtos de maneira
efetiva, ou seja, racionaliza os SKU’s.

Marketing do Consumidor

Nos auxilia de modo a deixar nossa propaganda de marca consistente e visivel.

Oferece um suporte de marketing de nossa marca de maneira eficiente.

Nossos langamentos de produtos nessa empresa aumentam nossas vendas.

Somos lideres na inovacéo inteligente de produtos e embalagens.

Nossos produtos sdo originais e ndo cépias de outras empresas.

LRl e B I

Na introdugdo de novos itens de linha, o suporte de merchandising € bem
coordenado.

Os recursos e prazos disponibilizados no periodo de introdugdo novos itens na
linha sdo adequados.
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Trade Marketing/Praticas Promocionais

Customiza seus programas de acordo com nossas estratégias.

Desenvolve programas especiais que nos diferencia de nossos concorrentes.

O nivel de recursos promocionais nos ajudam a atingir os objetivos planejados.

HlwlDdE

O nivel de incentivos financeiros oferecido nos ajudam a atingir os objetivos
planejados.

Suas previsOes das promoc0es sdo confiaveis.

Realiza analises pré e pds eventos promocionais.

Suas promogdes acontecem em prazos adequados.

© N o

Apoia nosso marketing do consumidor/iniciativas co-marketing (ex: programas
étnicos, programa de frequéncia do shopper, flyer, etc.).

Promove iniciativas criativas e de impacto para nossos shoppers (ex:
promogdes cruzadas de categorias na loja, merchandising externo).

10.

Nos auxilia no nivel de loja (ex: reposi¢do dos itens fora do local adequado,
colocagdo e manutengdo do produto no correto lugar de gondola).

Gestdo Logistica e de Canal de Marketing

Recebe nossas entregas pontualmente/na hora solicitada.

Fazemos entregas precisas com elevado grau de atendimento do pedido.

Fazemos entregas com poucos erros e substituigdes.

Fazemos entregas com documentacédo correta de carga e faturamento.

Entregamos pedidos complexos.

O M|wIdE

Possui prazos de ciclo de pedido de acordo com nossas necessidades
(minimizando tempos de processamento/lead time).

Possui praticas de supply chain que melhoram a disponibilidade de produtos no
ponto de venda (exemplos: VMI/CRP, cross-docking, frequéncia de entrega).

Tem cargas e embalagens que protegem os produtos de avarias atraves de todo
nosso sistema de distribuigdo (até a chegada na gondola).

Atendimento e Suporte ao cliente

Oferece um sistema de comunicagao proativa e agil sobre
situacdo/ajustes/mudancas do pedido.

Tem um servico de atendimento ao cliente facil de contatar e que resolve meus
problemas de modo acessivel, agil e sem complicagdes.

Tem processos de auditoria justos e eficientes para resolver problemas de
devolugdes.
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APENDICE 3 QUESTIONARIO DA PESQUISA PARA VAREJO

Nome da empresa:

175

Nome do entrevistado:

Telefone: e.mail:
Cargo:
Tempo de empresa: Tempo no atual cargo:

Qual o principal setor de atuacéo de sua empresa (em relacdo ao faturamento)?

() Alimentar ndo perecivel () Bebidas alcodlicas

() Alimentar perecivel () Higiene e limpeza

() Commodities () Eletroeletrdnicos

() Bebidas néo alcodlicas () Outros:

Qual a origem da empresa?

() Nacional ( ) Estrangeira () Mista

Qual a receita operacional bruta anual da empresa? **

() Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

() Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a R$ 16 milhdes
() Maior que R$ 16 milhGes e menor ou igual a R$ 90 milhdes
() Maior que R$ 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
() Acima de R$ 30 milhdes

Héa quanto tempo vocé € parceiro da Empresa ?

Apos o inicio da colaboracéo, seus negocios se expandiram?
( )Sim ( ) Néo

Se sim, qual a expanséo ocorrida (market share, vendas, ampliacdo do mix de

produtos, etc..)?

Vocé estd satisfeito com a parceria?
( )Sim ( )N& () Parcialmente

Comentarios:

Em relacdo aos instrumentos legais e organizacionais que vinculam sua empresa

ea , como vocé classificaria que esta relacdo de parceria:
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() Rede Social: N&o ha qualquer instrumento legal que vincule as empresas, sendo que
tudo ocorre de maneira informal e com bastante contato social.

() Rede Burocratica: Existe um contrato que regula esta parceria, mas com grau de
formalizacao parcial, sendo que existe um certo grau de informalidade entre os integrantes
e de relacionamento social.

() Rede Proprietéaria: Existe um instrumento legal definindo os direitos e acordos de
propriedade e o relacionamento social é pequeno.

() Outra. Especifique:

Para que exista a colaboracao é preciso:
1 - Discordo plenamente

2 - Discordo

3 - Néo concordo, nem discordo

4 - Concordo

5 - Concordo plenamente

Afirmativas Respostas

Compartilhamento de informagGes operacionais

Semelhanca entre as empresas

Horizonte de longo prazo

Compartilhamento de informaces estratégicas

Envolvimentos das areas funcionais da empresa

Confianca no parceiro

Objetivos e metas conjuntas

Acdes conjuntas

Ol N|o|ga|r|w|h|=

Ganhos no longo prazo

=
o

. Projetos renovados de maneira automética

[N
[EEN

. Investimento em Recursos Humanos

[ay
N

. Investimento em TI

[ERN
w

. Formalizag&o contratual

[N
SN

. Alta reciprocidade (dar e receber em troca)

[ERN
(&)

. Interdependéncia entre os parceiros

[ay
(2]

. Compartilhamento de riscos e perdas

[EEY
~

. Conhecer as estratégias do meu parceiro

=
oo

. Conhecer as limitagcdes do meu parceiro

[ERN
(=]

. Transparéncia na comunicagéo

N
o

. Envolvimento da alta geréncia e diretoria nos projetos

N
s

. Participacgdo das equipes de maneira conjuntas nos processos




O relacionamento fornecedor e varejo

Relacionamento de Negdcios e Suporte

Afirmativas

Respostas

E uma empresa facil de fazer negécios.

2. Nos ajuda em nossos projetos e analises de informaces, disponibilizando
especialistas e equipe multifuncional como suporte.

3. Comunica claramente a estratégia da sua companhia para nos.

4. Os planos importantes sdo feitos e implantados de maneira conjunta.

5. As medidas de desempenho séo criadas conjuntamente e divididas, focando o
relacionamento e o desempenho conjunto.

Profissionais do fornecedor com quem tenho contato

1. Meu contato com o responsavel da empresa é frequente.

2. Asvisitas do meu fornecedor sédo produtivas porque eles vém bem preparados.

3. A comunicagdo com fornecedor é efetiva (atende ao objetivo principal).

4. Meu contato do fornecedor respeita meu tempo, tornando suas visitas
produtivas.

5. O fornecedor entende e responde adequadamente as estratégias, objetivos e
necessidades especificas da nossa empresa.

6. O profissional que tenho contato possui autonomia para tomada de decisdes,
resolvendo meus problemas rapidamente.

7. Oferece solugdes inovadoras e melhorias nas iniciativas de supply chain.

8. Oferece solugbes inovadoras e melhorias nos processos de desenvolvimento de
categorias.

Gerenciamento por categorias

1. Trabalha conosco para desenvolver planos de categorias que nos ajudam a
aumentar o faturamente e lucro.

2. Demonstra uma visdo abrangente e objetiva da categoria nas recomendagdes
que fazem.

3. Traz o conhecimento do consumidor, do comprador (shopper) e do mercado
necessarios para o planejamento e previsdes.

4. Gerencia seu sortimento e variedade em sua linha de produtos de maneira
efetiva, ou seja, racionaliza os SKU’s.

Marketing do Consumidor

1. A propaganda de marca € consistente e visivel.

2. Oferece um suporte de marketing de marcas eficiente.

3. Os langamentos de produtos dessa empresa aumentam nossas vendas.

4. E lider na inovagdo inteligente de produtos e embalagens.

5. Os produtos séo originais e ndo cOpias de outras empresas.

6. Na introdugdo de novos itens de linha, o suporte de merchandising é bem
coordenado.

7. Os recursos e prazos disponibilizados no periodo de introdugdo novos itens na

linha sdo adequados.
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Trade Marketing/Praticas Promocionais

1. Customiza seus programas de acordo com nossas estratégias.

2. Desenvolve programas especiais que nos diferencia de nossos concorrentes.

3. O nivel de recursos promocionais nos ajudam a atingir os objetivos planejados.

4. O nivel de incentivos financeiros oferecido nos ajudam a atingir os objetivos
planejados.

5. Suas previsdes das promogdes sdo confiaveis.

6. Realiza andlises pré e pds eventos promocionais.

7. Suas promogdes acontecem em prazos adequados.

8. Apoia nosso marketing do consumidor/iniciativas co-marketing (ex: programas
étnicos, programa de frequéncia do shopper, flyer, etc.).

9. Promove iniciativas criativas e de impacto para nossos shoppers (ex:
promogdes cruzadas de categorias na loja, merchandising externo).

10. Nos auxilia no nivel de loja (ex: reposi¢do dos itens fora do local adequado,
colocagdo e manutengdo do produto no correto lugar de gbndola).

Gestdo Logistica e de Canal de Marketing

1. Faz entregas pontuais/na hora solicitada.

2. Faz entregas precisas com elevado grau de atendimento do pedido.

3. Faz entregas com poucos erros e substituices.

4. Faz entregas com documentacdo correta de carga e faturamento.

5. Aceita pedidos complexos.

6. Possui prazos de ciclo de pedido de acordo com nossas necessidades
(minimizando tempos de processamento/lead time).

7. Possui praticas de supply chain que melhoram a disponibilidade de produtos no
ponto de venda (exemplos: VMI/CRP, cross-docking, frequéncia de entrega).

8. Tem cargas e embalagens que protegem os produtos de avarias através de todo
nosso sistema de distribuigdo (até a chegada na gondola).

Atendimento e Suporte ao cliente

1. Oferece um sistema de comunicacao proativa e agil sobre
situacdo/ajustes/mudancas do pedido.

2. Temum servico de atendimento ao cliente facil de contatar e que resolve meus
problemas de modo acessivel, &gil e sem complicagdes.

3. Tem processos de auditoria justos e eficientes para resolver problemas de

devolucdes.
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APENDICE 4
DE PARCERIA

ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO CONCEITO

Definiciio de Parceria - Varejo A

mdizscordo
totalmente

Bdizcordo

"nio concordo
nem discordo

Econcordo

B concordo
plenamente

Definiciio de Parceria - Fornecedor Ae B

mdizscordo
totalmente

B dizcordo

Enio concordo
nem discordo

B concordo

" concordo
plenamente
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Definiciio de Parceria - Fornecedor A

Bdizcordo
totalmente

B dizcordo

Enio concordo
nem discordo

B concordo

B concordo
plenamente

Definiciio de Parceria - Fornecedor B

mdiscordo
totalmente

Bdiscordo

Hnio concordo
nem discordo

B concordo

®concordo
plenamente




APENDICE 5
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ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO
“RELACIONAMENTO DE NEGOCIOS E SUPORTE”

Relacionamento de Negocios e Suporte - Fornecedor A sobre Varejo A

Bdiscordo
totalmente
Bdiscordo

Enio concordo
nemdiscordo
Bconcordo

B concordo
plenamente

Relacionamento de Negocios e Suporte - Fornecedor B sobre Varejo A

mdiscordo
totalmente
mdiscordo

Hnio concordo
nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente

Relacionamento de Negocios e Suporte- Fornecedor A e B sobre Varejo A

B discordo
totalmente
B dizcordo

Bnioconcordo
nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente
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Relacionamento de Negocios e Suporte- Varejo A sobre Fornecedor A

mdizscordo
totalmente
Bdizcordo

Enio concordo
nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente

Relacionamento de Negocios e Suporte - Varejo A sobre Fornecedor B

mdizscordo
totalmente
Bdizcordo

Enio concordo
nem discordo
Econcordo

" concordo
plenamente

Relacionamento de Negocios e Suporte- Varejo A sobre Fornecedor Ae B

m discordo
totalmente
® discordo

"nioconcardo
nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente




Relacionamento de Negocios e Suporte - Fornecedor A sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

s
||

Relacionamento de Negocios e Suporte - Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

|‘\

Relacionamento de Negocios e Suporte - Fornecedor B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

N\ -

||\

0%
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Relacionamento de Negocios e Suporte - Varejo A sobre Fornecedor Ae B

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Relacionamento de Negocios e Suporte- Varejo A sobre Fornecedor A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

i
H

Relacionamento de Negocios e Suporte- Varejo A sobre Fornecedors B

acima da meédia

||\

media

0%

abaixo da meédia

N
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APENDICE 6 ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO
“PROFISSIONAIS DO PARCEIRO COM QUEM TENHO CONTATO”

Profissionais varejista com quemn tenho contato -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

mdiscordo
totalmente
Bdiscordo

Hnio concordo
nem discordo
Hconcordo

®concordo
plenamente

Profissionais do varejista com quem tenho contato -
Fornecedor A sobre Varejo A

B discordo

totalmente
® discordo

"nioconcardo

nem discordo
B concordo

¥ concordo
plenamente

Profissionais do varejista com quem tenho contato-
Fornecedor B sobre Varejo A

Bdizcordo

totalmente
Bdiscordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente




Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -
Varejo A sobre Forencedor AeB

B discordo
totalmente
® discordo

U n#o concordo
nem discordo
B concordo

¥ concordo
plenamente

Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -

Varejo A sobre Fornecedor A

mdizscordo
totalmente
B dizcordo

"nio concordo
nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente

Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -
Varejo A sobre Fornecedor B

Bdizcordo
totalmente
Bdizcordo

Enio concordo
nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente
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Profissionais do varejista com quem tenho contato -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Profissionais do varejista com quem tenho contato -
Fornecedor A sobre Varejo A

0%
L Yo
media '

abaixo da meédia

Profissionais do varejista com quem tenho contato -
Fornecedor B sobre Varejo A

acima da media —
o 0 %
media

abaixo da meédia




Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -
Varejo A sobre Fornecedor Ae B

acima da meédia

media

abaixo da meédia

N\ -

Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -
Varejo A sobre Fornecedor A

acima da média _

media

abaixo da meédia

N\ -

Profissionais do fornecedor com quem tenho contato -
Varejo A sobre Fornecedor B

acima da média h

media

abaixo da meédia

N
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APENDICE 7 ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO

“GERENCIAMENTO POR CATEGORIAS”

Gerenciamento por categorias - Fornecedor A e B sobre Varejo A

Bdiscordo
totalmente
Bdiscordo

Mnio concordo
nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente

Gerenciamento por categorias - Fornecedor A sobre Varejo A

mdizscordo
totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
Econcordo

" concordo
plenamente

Gerenciamento por categorias - Fornecedor B sobre Varejo A

mdizscordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente




Gerenciamento por categorias- Varejo A sobre Fornecedor Ae B

Bdiscordo

totalmente
mdiscordo

Hnio concordo
nem discordo
Hconcordo

®concordo
plenamente

Gerenciamento por categorias- Varejo A sobre Fornecedor A

mdizscordo
totalmente
Bdizcordo

"nio concordo

nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente

Gerenciamento por categorias- Varejo A sobre Fornecedor B

B dizcordo
totalmente
mdiscordo

Mnio concordo
nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente
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Gerenciamento por categorias - Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

=

Gerenciamento por categorias - Fornecedor A sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

e
—
I

Gerenciamento por categorias - Fornecedor B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

d

0%

0%

N
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Gerenciamento por categorias- Varejo A sobre
FornecedorAeB

acima da média
média -

abaixo dameédia

f
|

Gerenciamento por categorias - Varejo A sobre Fornecedor A

acima da média h

media

abaixo da meédia

N\ w--

Gerenciamento por categorias- Varejo A sobre Fornecedor B

acima da média _
» 0%
média

abaixo damédia

N
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APENDICE 8 ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO

“MARKETING DO CONSUMIDOR?”

Marketing do consumidor - Fornecedor A e B sobre Varejo A

mdizscordo
totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
Econcordo

" concordo
plenamente

Marketing do consumidor - Fornecedor A sobre Varejo A

mdizscordo

totalmente
B dizcordo

"nio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente

Marketing do consumidor - Fornecedor B sobre Varejo A

B discordo
totalmente
B dizcordo

Bnioconcordo
nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente




Marketing do consumidor - Varejo A sobre Fornecedor A e B

m discordo
totalmente
® discordo

Fnioconcordo
nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente

Marketing do consumidor - Varejo A sobre Fornecedor A

Bdizcordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente

Marketing do consumidor - Varejo A sobre Fornecedor B

B discordo

totalmente
B dizcordo

"nioconcardo

nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente
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Marketing do consumidor - Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

I

Marketing do consumidor - Fornecedor A sobre Varejo A

acima da meédia

media

||\

0%

abaixo da meédia

\ -

Marketing do consumidor- Fornecedor B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia
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Marketing do consumidor - Varejo A sobre Fornecedor Ae B

acima da media b
media —

abaixo da meédia

N

Marketing do consumidor- Varejo A sobre Fornecedor A

acima da meédia

/

abaixo da meédia

N\ -

Marketing do consumidor - Varejo A sobre Fornecedor B

acima da meédia

/

abaixo da meédia

\ -

196



APENDICE 9

197

ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO
“TRADE MARKETING/PRATICAS PROMOCIONAIS”

Trade Marketing/Praticas Promocionais- Fornecedor A e B sobre Varejo A

mdizscordo

totalmente
Bdizcordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente

Trade Marketing/Praticas Promocionais- Fornecedor A sobre Varejo A

mdizscordo

totalmente
Bdiscordo

"nio concordo

nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente

Trade Marketing/Praticas Promocionais- Fornecedor B sobre Varejo A

mdiscordo

totalmente
mdizcordo

Mnio concordo

nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente




Trade Marketing/Pr:iticas Promocionais -
Varejo A sobre Fornecedor Ae B

Bdizcordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Varejo A sobre Fornecedor A

m discordo

totalmente
® discordo

"nioconcardo

nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Varejo A sobre Fornecedor B

mdizscordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente
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acima da meédia

media

abaixo da meédia

Trade Marketing/Pr:iticas Promocionais -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Fornecedor A sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Fornecedor B sobre Varejo A
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Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Varejo A sobre Fornecedor AeB

acima da meédia

media _

0%

abaixo da meédia

N\ -

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Varejo A sobre Fornecedor A

acima da meédia

media —

0%

abaixo da meédia

N

Trade Marketing/Praticas Promocionais-
Varejo A sobre Fornecedor B

acima da meédia

média _

0%

abaixo da meédia

N\ -
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APENDICE 10 ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO

“GESTAO LOGISTICA E DE CANAL DE MARKETING

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

mdizscordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
B concordo

B concordo
plenamente

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor A sobre Varejo A

B dizcordo

totalmente
Bdiscordo

Hnio concordo

nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor B sobre Varejo A

mdiscordo

totalmente
mdiscordo

Hnio concordo

nem discordo
Hconcordo

B concordo
plenamente




Gestao Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor Ae B

m discordo

totalmente
B discordo

Fnioconcordo

nem discordo
B concordo

¥ concordo
plenamente

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor A

mdizscordo

totalmente
B dizcordo

Enio concordo

nem discordo
Econcordo

B concordo
plenamente

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor B

B discordo

totalments
® discordo

Bnio concordo

nem discordo
B concordo

u concordo
plenamente
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Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor A sobre Varejo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Fornecedor B sobre Varejo A

] o 0%
acima da meédia

média _

abaixo da meédia

N
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Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor Ae B

0%
acima da meédia
meédia _

. L 0%
abaixo da meédia

Gestiio Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor A

] o 0 %
acima da meédia
meédia _

. o 0%
abaixo da meédia

Gestao Logistica e de cadeia de abastecimento/Supply Chain -
Varejo A sobre Fornecedor B

acima da media '
media _

abaixo da media '
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APENDICE 11 ANALISES PERCENTUAIS DAS RESPOSTAS DO MODULO

“ATENDIMENTO E SUPORTE AO CLIENTE”

Atendimento e Suporte ao cliente -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

B discordo

totalmente
B discordo

P nfio concordo

nem discordo
H concordo

E concordo
plenamente

Atendimento e Suporte ao cliente -
Fornecedor A sobre Varejo A

Ediscordo

totalmente
B discordo

Fniio concordo

nem discordo
B concordo

Econcordo
plenamente

Atendimento e Suporte ao cliente - Industria 2 sobre Varejo 1

B discordo

totalmente
B discordo

T niio concordo

nem discordo
B concordo

¥ concordo
plenamente




Atendimento e Suporte ao cliente -
VarejoA sobre Fornecedor A e B

B discordo

totalmente
B discordo

Fniio concordo

nem discordo
B concordo

Econcordo
plenamente

Atendimento e Suporte ao cliente -
VarejoA sobre Fornecedor A

®discordo

totalmente
m discordo

" niio concordo

nem discordo
Econcordo

¥ concordo
plenamente

Atendimento e Suporte ao cliente -
VarejoA sobre Fornecedor B

® discordo

totalmente
m discordo

" niio concordo

nem discordo
®concordo

¥ concordo
plenamente
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Atendimento e Suporte ao cliente -
Fornecedor A e B sobre Varejo A

-\

acima da meédia

média _

abaixo da meédia

Atendimento e Suporte ao cliente -
Fornecedor A sobre Varejo A

-

acima da meédia
meédia _

abaixo da meédia

Atendimento e Suporte ao cliente -
Fornecedor B sobre Varejo A

-\

acima da meédia
meédia _

abaixo da meédia

N




acima da meédia

media

abaixo da meédia

Atendimento e Suporte ao cliente -
Varejo A sobre Fornecedor Ae B

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Atendimento e Suporte ao cliente -
VarejoA sobre Fornecedo A

acima da meédia

media

abaixo da meédia

Atendimento e Suporte ao cliente -
VarejoA sobre Fornecedor B
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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