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LOGISTICA DE VAREJO: UMA ANALISE SOBRE A QUESTAO DA RUPTURA DE
ESTOQUE E SUAS CAUSAS NO SETOR SUPERMERCADISTA PAUISTA SOB A OTICA
DOS GESTORES DO NEGOCIO.

RESUMO

A ruptura de gbndola ou falta de estoque contirarele um problema no varejo. Uma analise mais
cuidadosa do tema indica um progresso limitadcaga média de ruptura nos Ultimos quarenta anos,
constantemente ultrapassando a casa dos 8,0 %oGumento da competitividade e o achatamento
das margens de varejistas, 0 problema de ruptwda ganhar relevancia para o gestor. O propdésito
desta pesquisa foi investigar a importancia e aenms@o do problema de ruptura no setor
supermercadista no estado de S&o Paulo na visdprdprios gestores de supermercados. Para essa
finalidade foi desenvolvida uma pesquisa quantgattravés de uma parceria entre a Associagao
Paulista de Supermercados (APAS) e seus asso@aa@scola Superior de Propaganda e Marketing.
Além do nivel de incidéncia da ruptura, tambémef@minado suas principais causas e responsaveis.
De forma geral, o estudo mostra que as taxas @eras sdo elevadas em todos os formatos de
supermercados, independente do numero de caixador®scedores sdo mencionados como 0sS
principais responsaveis pela ruptura. Esta pesguigare também que existem oportunidades para os
supermercados reduzirem suas taxas de ruptura@satiavacdes de prevencao e/ou a implementacéo de

planos de contingéncia visando alterar a reac&mdsumidor frente a ruptura.

Palavras-chave:Ruptura; falta de estoque; logistica, supermecado
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RETAIL LOGISTICS: AN ANALYSIS OF THE STOCKOUT PROBL EM AND ITS CAUSES
IN BRAZILIAN SUPERMARKETS ACCORDING TO THEIR MANAGE RS.

ABSTRACT

Supermarket stockout, or lack of stock, continuedé a retail problem. A careful analysis of the
subject suggests there has been limited progresbeofiverage stockout rate in the last 40 years,
constantly surpassing 8.0%. With the increase ohpmditiveness and the flattening of retailers’
margins, the problem of stockout is a relevantastu managers. The purpose of this research is to
investigate the importance and the extension ofstbekout problem in supermarkets in the state of
Sédo Paulo according to managers. For this reasgnaatitative research was carried out through a
partnership between the Associacdo Paulista der®epeados (APAS), its affiliates, and the Escola
Superior de Propaganda e Marketing (ESPM). The mairses and factors responsible for stockout
were investigated, along with level of incidence.general terms, the study shows that the rates of
stockout were high in all types of supermarketgardless of the number of cash register operators.
The suppliers are mentioned as the main reasorggdokout. The research also suggests that there ar
opportunities for supermarkets to lower their stagkrates through preventive actions and/or

implementation of contingency plans to change comss’ reaction when facing stockout.

Key-words: stockout, logistics, supermarkets
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INTRODUCAO

Entende-se nessa pesquisa a questao da ruptustodeescomo uma situacdo onde ha algum
item regularmente comercializado por um ponto dedse ocupando um espaco determinado nas
gondolas, e esse item, ndo esta disponivel nadléreendas ao consumidor no momento da compra. Na
area de logistica ha alguns sinbnimos para ruptaig,como stockout, ou simplesmente quebra de
estoque. Independentemente da designacdo do ternmaptura caracteriza-se por um pProcesso
ineficiente na reposicdo das gbéndolas, resultaradauséncia de produtos para o consumidor final.
Dessa forma, um indice de ruptura é justamentecemp@gem do total de itens comercializados que
deveriam estar a venda, mas que nao sdo encontmradagondolas. Um indice de 10 % de ruptura
significa, por exemplo, que de um total de 5.00fhst cadastrados e comercializados por um

supermercado, 500 ndo estariam disponiveis parpradmediata na géndola para o consumidor final.

A ruptura é cada vez mais reconhecida como um @madokritico tanto por pesquisadores como
praticos. Estimativas dos niveis de ruptura ténstzoniemente ultrapassado a média de 8% no varejo
(Corsten e Gruen, 2003 e Progressive Grocer, 188 problema foi estudado a partir de duas
perspectivas principais: a mensuracdo de niveispleira e a mensuracdo da reacdo do consumidor
frente a falta de estoque (Roland Berger 2003, gihiu 2001). Independentemente da perspectiva, a
maioria dos estudos sugere que o varejo lida cqturas através de agbes que visam reduzir sua

incidéncia o maximo possivel (Corsten e Gruen 2B@&nd Berger 2003).

Embora tentativas de eliminagdo de rupturas sejamimportante componente gerencial,
também é provavel que seja insuficiente para resa\problema. Ha duas razfes principais para isto:
primeiramente, apesar de todos os esforcos at¢ dojivel de ruptura tém permanecido elevado por
um longo periodo de tempo, conforme mostra a Figur® nivel relatado por Peckham (1963) é
proximo ao de Roland Berger (2003), ficando emdode 8,0 %; da mesma forma que, outras
pesquisas publicadas nos ultimos quarenta andamelaiveis semelhantes. A segunda razdo é que a
ruptura dificilmente sera eliminada devido a camtiproliferacdo de produtos, redugéo do seu celo d
vida e a falta de coordenacdo da cadeia de supomerarece evidente que o nivel de ruptura nunca

chegara a zero.
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Figura 1 — Percentual de niveis de ruptura em estud anteriores
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Fonte: Elaborado pelos autores

Conseqguentemente, rupturas devem ser gerenciasaswsna combinacdo de esforgos para (1)
reduzir o seu numero de ocorréncias e (2) ofermm®pensacdes para alterar a reacdo do consumidor
de deixar a loja sempre que a ruptura for inevité¥eu for demasiadamente cara de ser eliminada
(Anderson, Fitzsimons e Simester, 2006; Bhargavay & Xu, 2006). Enquanto a literatura
internacional é rica em pesquisas nestas duasteste literatura brasileira € carente de infofaac
sobre ruptura em seu mercado. O tema preocupastaseg fabricantes, atentos ao comportamento do
consumidor frente a falta. Segundo Gruen e Cor§2607), em 45 % dos casos de rupturas o0s
consumidores substituem seus produtos, em cer8a @éle das vezes trocam de lojas e 14 % dos casos
dificilmente retornam. A ruptura de gbéndola foig gparece que ainda sera um importante problema

gerencial .

O objetivo desta pesquisa foi investigar a taxaugéura nas redes de supermercados do estado
de S&o Paulo, sua forma de mensuracéo e suasg®ssEuUsas e responsaveis na perspectiva de seus
proprios gestores. Embora existam alguns estudpsesariais sobre rupturas (ACNielsen, 2004), este

tema ainda foi muito pouco estudado por estudadémicos.
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Resumindo, o artigo buscara responder a seguintestdps norteadoras de pesquisa:
- Qual a importancia da ruptura para os gestoresipermercados?

- Qual método é utilizado para sua mensuracao?

- Qual a taxa de ruptura nos supermercados pailista

- Quais séo as principais causas e responsavess elblemas de ruptura?

Para viabilizar o processo investigativo sobre estfio da ruptura no varejo foi realizada entao
uma pesquisa quantitativa descritiva com os gestdee supermercados no Estado de Séo Paulo
afiliados a Associacao Paulista de SupermercadBa$). Os resultados do estudo mostraram que as
taxas de ruptura sdo elevadas. O atraso da enttegdernecedores € a causa mais mencionada. Esta
pesquisa sugere que existem oportunidades pargaedilas taxas de ruptura através de acdes

conjuntas entre industria e varejo.

A pesquisa foi dividida em quatro partes. A prirmgruma revisao da literatura. Em seguida é
realizada uma descricdo da metodologia utilizadelpyindo a elaboracdo do questionario, a coleta e
analise de dados. A terceira descreve o0s resultedosntrados. As conclusdes, limitacbes e

implicagbes administrativas encontram-se na quadiéima parte.
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REVISAO DA LITERATURA

A literatura sobre rupturas comecou ha pelo menasegta anos (Peckham 1963). Durante este
periodo, a maior parte das publicac6es focou emdemduas questdes amplas. A primeira questao foi
a mensuracdo dos niveis de ruptura em lojas d¢ovara segunda foi sobre o comportamento dos
consumidores frente a ruptura. Os consumidoresrpadagir a ruptura substituindo o item, adiando a

compra ou deixando a loja. A literatura de ruptirasumida na Tabela 1.

O primeiro trabalho a investigar a ruptura foieReckham (1963) que alertou os varejistas e
fabricantes sobre as potenciais perdas decorréatdalta de produtos nas gbéndolas. Em 1968 , o
Progressive Grocer realizou uma pesquisa quamétatbre ruptura em hipermercados. Sua principal
contribuicdo foi identificar os diferentes comparentos do consumidor frente a ruptura. Este
conjunto de atitudes é conhecido como comportam8AD (Substituir, Adiar e Deixar a loja) do

consumidor frente a ruptura.

O estudo de Walter e Grabner (1975) prop6s um mogeé mostra graficamente todas as
reacOes possiveis do consumidor frente a ruptiste. modelo influenciou quase todos os estudos

futuros sobre ruptura.

O estudo de Charlton e Ehrenberg (1976) realizoexperimento com vendedores ambulantes
oferecendo de porta em porta produtos de limperaac®es de ruptura foram criadas. Os autores
concluiram que os consumidores estavam dispostivecar sua marca preferida em situacdo de
ruptura. No entanto eles retornavam as suas maredsetas quando ocorria o reabastecimento. O
ponto fraco do experimento foi ndo proporcionar asspbilidade de mudanca de fornecedor ao

consumidor.
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Tabela 1 — Literatura sobre Rupturas no Varejo

Reacdo SAD do

Autor Descricao Método .
Consumidor
H /ol $ A \ ..............
Peckham Medlu_nlvels o_Ie ruptura em supermer_cado: e o \\\ ZRnRpRoon:
os efeitos de fidelidade a marca e satisfaggdQuestionario | |exiz¥193 - -is8- -
1963 . N Lo
do consumidor. AN S
Progressive | Documentou a freqtiéncia de rupturas de \\§ e
Grocer gbndola em supermercados e mediu reacapQuestionario \28\5245351515.{‘?}.:.:.:.
1968 SAD. k\‘\ ‘ ....... e
Walter e Prop6s um modelo que mostra graficamente N SO
> > . N
Grabner todas as reacoes possiveis do consumidor| Questionario | piag:.ss
1975 frente a rupturas. AN e —,—————_e
Schary e Mediu reacdo SAD e variaveis relacionadas a
Christopher | imagem da loja, fidelidade a marca e variayé€giestionario
1979 demogréficas.
Etm;Telhalnz Mediu reacdo SAD apo6s remover produtos| Experimento
1991 principais das prateleiras. em campo
Andersen Mec_llu niveis de_ ruptura e reagdes SAD. Uniu
; auditorias de lojas, dados de scanner e -
Consulting . . Multiplo
1996 entrevistas pessoais com fornecedores e
consumidores.
Verbeke Reacdo SAD em fungéo do nivel de fidelida(li:e .
R o A . Xperimento
et. al. a marca, fidelidade a loja e quantidade em campo
1998 comprada. P
Examinaram o efeito de caracteristicas de
Campo et. . .
produtos, caracteristicas de consumidores |e L
Al. o ) A ~_| Questionario
caracteristicas situacionais sobre a reagéo
2000
SAD.
Reac&o SAD de curto prazo em relacéo a
Zinn e Liu consumidores e caracteristicas de percepcg: L
2001 de loja de desconto, bem como variaveis guestmnarlo
situacionais e demograficas
Gruen,
Corsten e Mediu niveis de ruptura e rea¢cdo SAD em piados
Bharadwaj | estudo mundial de supermercados. Secundarios
2002
[ B N N
Roland Mediu niveis de ruptura e reagcdo SAD em . §\ il
Berger estudo de supermercados na Europa Questionrio 6% S
2003 P pa. NN
Sloot et. al. , ~ .
2005 Mediu reacdo SAD no que se refere a Questionario

equidade de marca e produtos supérfluos.

Legenda:|_]N#o Comprou N sain daloja [ Adiou || substituiu

Fonte: elaborado pelos autores
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O estudo de Schary e Christopher (1979) demonsgtrews clientes que saiam da loja devido a
ruptura estavam menos satisfeitos, tinham uma imager e tinham menor disposi¢éo a recompra na
loja. A pesquisa de Emmelhainz, Emmelhainz e S{@&91) também mensurou o comportamento

SAD do consumidor ap0s remover produtos princigagsprateleiras.

A pesquisa de Zinn e Liu (2001) investigou em pndfdade a influéncia de outras variaveis na
tentativa de explicar a reacdo SAD do consumident& a faltas, tais como: urgéncia da compra,
promocdao, lealdade a marca, surpresa, compra pnagea aborrecimento com a falta. Nesta linha de
raciocinio, outros autores (Verbeke et al, 1998n@a et al, 2000; Fitzsimons, 2000; Sloot et a=0
entre outros) identificaram uma série de novasavais que influenciavam o comportamento SAD do
consumidor. Segundo Zinn e Liu (2001) as variavesstuacionais como urgéncia e grau de
planejamento (compra planejada ou compra por iropufm grande influéncia sobre a decisdo do

consumidor.

Estas descobertas levaram o tema falta de estoqueanivel de analise e generalizagdo. O
argumento agora € que € preciso entender as Jarigue influenciam o comportamento do
consumidor para ajudar o varejo a descobrir nomasds de minimizar a saida do consumidor da loja

e ao menos estimula-lo a substituicdo ou adiandantmmpra.

O estudo de Schary e Becker (1978) investigou doefde longo prazo da ruptura. A
oportunidade surgiu ap6s uma greve de uma ceraejagicional americana que limitou seu
fornecimento na regido oeste dos EUA. Os consumsdorudaram de marca e passaram a consumir
produtos locais. Ap6s 30 meses do fim da grevatia ie mercado original da empresa nacional ainda
nao tinha sido recuperada. Os autores concluirayaquptura por longo tempo da gbndola é capaz de
provocar perdas de mercado. Straughn (1991) realizoestudo similar ao analisar dados de scanners
em uma rede de supermercados. A autora estudaito @ ruptura sobmmarket sharena venda de
barras de chocolate. O efeito da ruptura de cugbgofoi considerado insignificante, porém o efei¢o

ruptura prolongado do produto, mais de cinco ses)gravocou perdas de 10 %rdarket share

Estudos recentes indicam niveis de ruptura de 8,8rf% cadeias de suprimentos de bens de
consumo ndo-duraveis (Gruen, Corsten e BharadwaR;2Roland Berger, 2003; Gruen e Corsten,
2007).
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Esta revisdo bibliografica mostra que o estudaugéura € um assunto relevante, com potencial

de proporcionar vantagens competitivas sustentee#sas organizacdes que reduzirem sua incidéncia

e/ou recuperar os clientes de forma eficaz.

No Brasil, uma das Unicas pesquisas sobre ruptisiagalizada pela divisdo Retail Services da
ACNielsen Brasil em julho de 2004. A pesquisa @&oalias principais causas, assim como as atitudes
do consumidor quando ndo encontra o produto nacj@né&oram estudados 528 SKU’s (unidades
mantidas em estoque) em 587 lojas de auto-sereigoscou mais check-outs, o resultado foi uma taxa
média de ruptura de 8,0 %. O estudo também congliguas causas das rupturas estéo distribuidas ao
longo da cadeia de abastecimento, mas que aspgaisi@portunidades de melhorias estavam entre o
Centro de Distribuicdo do varejo e a gondola. Eatt® como a amostra ficou restrita as lojas das

capitais Sao Paulo e Rio de Janeiro, ndo foi pekiizer generalizacOes estatisticas.

Apesar da importancia do tema, ainda ndo foramizeskls no caso brasileiro pesquisas
académicas sobre ruptura em supermercados de ndferéormatos e a suas causas nao foram

identificadas. Esta pesquisa procura preenchel@ssaa e explorar estas questdes.
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METODOLOGIA

A concepcao de pesquisa é uma estrutura que d@speod detalhes dos procedimentos
necessarios a obtencado das informacdes indispesg@am@ responder as perguntas investigadas. A
escolha do esquema de pesquisa depende do quaetagahece sobre a situacdo problema. Segundo
Godoy (1995) as pesquisas podem ser divididas esicdmaente em duas grandes linhas, as
gquantitativas e as qualitativas. Em ambos os ca&tas,caracterizam-se como um esforco cuidadoso
para descoberta de novas informacdes, conhecimartagdes, ou ainda verificacdo e ampliacdo do
conceito existente. As caracteristicas dos tipopedgjuisas e a vertente metodologica adotada pelos

pesquisadores serdo descritos a seguir.

Caracteristicas de Pesquisas Qualitativas e Quardiivas

Um ponto importante a ser colocado acerca das @@sggualitativas, é que, além delas nao
empregarem ferramental estatistico sofisticado ¢ca® quantitativas podem empregar), elas néo
procuram enumerar e/ou medir 0s eventos estudado®(a presente pesquisa pretende realizar), mas
buscam a obtencdo de dados descritivos e explaaiswbre pessoas, lugares e processos interativos,

através do contato direto do pesquisador com acgituestudada.

Por outro lado, num estudo quantitativo, o pesgiisaonduz o seu trabalho a partir de um
plano pré-estabelecido e variaveis operacionalmdefmidas. Ha também a preocupacdo com a
medicdo objetiva e a quantificacdo dos resulta@ofoco dente a ser a precisao. As distorgdes, na
etapa de analise e interpretacdo de dados, devesnismlas, para garantir uma margem de seguranca

com relacdo as inferéncias obtidas (Godoy (1995).

CORREA (1992) identificou alguns requisitos que gmadauxiliar na selecdo do tipo de
pesquisa mais indicado, isto €, se a pesquisa rteraleser qualitativa ou quantitativa, conforme

mostrado na tabela 2:
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Tabela 2: Principais requisitos de uma pesquisa qlitativa ou quantitativa

Principais requisitos da pesquisa Abordagem
Qualitativa Quantitativa

Presenca do pesquisador durante os levantamentos Usual N&o-usual
Amostra pequena Possivel Insuficiente
Variaveis dificeis de se quantificar Possivel Inadequada
Medicdes por percepgao Possivel Dificil
Limites ndo pré-definidos Possivel Impossivel
Causalidade é o mais importante Preferivel Possivel
Necessidade de construir uma teoria Adequada Inadequada
Conhecimento profundo do processo decisdério daesapr Adequada Inadequada

Fonte: Adaptado de CORREA, 1992.

Dentro da abordagem quantitativa, uma possibilidéelg@esquisa € a realizacdo de surveys.
Segundo BICKMAN et all (1997), uma survey pode eetendida como uma pesquisa que busca
informacao diretamente com um grupo de interesses@eito dos dados que se deseja obter. Trata-se

de um procedimento util, especialmente em pesqaigalsratorias e descritivas.

As pesquisas tipo survey apresentam vantagensvardagens. A tabela 3 procura sintetizar os
pontos positivos e negativos desse tipo de pesquisa
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Tabela 3: Vantagens e Desvantagens de Pesquisas tfurvey
Vantagens Desvantagens
Gerais (todos os tipos de surveys) : Gerais (todos os tipos de surveys):
- Abordagem simples e direta para levantar - dados afetados por tragos dos respondentes
atitudes, valores, crencas e motivos - Respondentes ndo necessariamente singeros
- Podem ser adaptadas para colher
informacéo generalizavel sobre quase toddas pesquisas postais e auto-administradas
populagdo humana
) ) o - baixa taxa de resposta
Das pesquisas postais e auto-administradas - ) A\
. . ) ) - Ambiguidades (incompreensao) nao
- Muitas vezes a Unica possivel, ou a mais detectadas
facil maneira de pesquisar o passado de um . ~ .
grupo grande - Pode faltar seriedade (n&o se detecta istqQ)
-  Eficiente para levantar quantidade grande gpirevistas
de dados a baixo custo e em tempo dad fetad q q
relativamente curto - ados afetados por tragos dos respondentes
) ) o e do entrevistador
- Permite anonimato, o que convida & Dad tetad laint N ¢ b
franqueza quando em areas sensiveis ) ados aletados pela Interacao entre amos
- Respondentes podem temer pelo néo-
Entrevistas anonimato
- Esclarecedoras
- O entrevistador motiva a participacao e
pode sugerir seriedade
Fonte: Adptado de BABBIE, E. (1997)
De acordo com Babbie (2001) uma pesquisa tipo gurpessui trés finalidades:

descrever,explicar e explorar. Seguindo as cafatites da pesquisa do tipo survey, este estudo

mediu, dentre outras coisas, 0 grau de importadaiauptura, a incidéncia das principais causas

levantadas junto a literatura e o nivel de ruptigaybndola estimado numa loja, mediante a visdo dos

gestores de supermercados.

As pesquisas do tipo survey podem ser subdivida&taspesquisas supervisionadas e nao

supervisionadas, descritivos e experimentais. Aeléald apresenta os principais tipos e objetivos

resumidos desses surveys:
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Tabela 4: Principais Tipos e Caracteristicas de Pgsisas Tipo Survey

Supervisionado

Nao-supervisionado:

Survey Descritivo

Survey Experimental

O entrevistador realiza
as perguntas e procura
garantir que cada
informante respondera
a todas as perguntas;

Ex: IBOPE;

Nao ha a presenga fisic
de um entrevistador
associado a pesquisa;

EX. Questionarios pela
Web ou enviados pelo
correio ou email;

a Objetiva descrever um

fendbmeno de

interesse, quer produzir
uma idéia mais concrets
de um produto, process
ou populacio;

Ex.Perguntar a

os tipos de ferramentas
de geréncia de
configuracado mais
utilizadas;

Visa avaliar o efeito de
um “tratamento”, a
manipulacdo de uma

} variavel de controle:

D Pode testar hipéteses;
E similar ao conceito de
“Experimentos”

Ex. Avaliar qual o

engenheiros de software método de geréncia de

projetos é

mais efetivo; Testando
diferentes métodos em
diferentes horizontes de
tempos.

Fonte: Adaptado de BICKMAN, L. et all, 1997

Vertente Metodoldgica

Para explicar a vertente metodoldgica adotadasdequisadores € conveniente resgatar que o

objetivo desta pesquisa é investigar quatro quedtielamentais:

a. Qual a importancia da ruptura para os gestoresgkrmercados?

b. Qual método é utilizado para mensuragéo da ruptura?

c. Qual a taxa de ruptura de supermercados paulistas?

d. Quais séo as principais causas e Quem sdo os sasgspelos problemas de ruptura?

A tabela 5, fornece um breve resumo de trés métdd@esquisa, o Experimento, a Survey e 0
Estudo de caso. Nota-se que a maioria das pergonpsstas na pesquisa sédo respondidas pelos

tipos de perguntas relacionadas ao método survey.
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Tabela 5 — Caracteristicas de Métodos para Pesqussam Administracao

Método Tipo de pergunta de pesquiga  Requer cordatiee| Enfoca eventos
eventos? contemporaneos?
experimento Como? Sim Sim
Por que?
Survey Qual / Quais N&o Sim
O que?
Onde?
Quanto(a)?
Quem?
Estudo de caso Como ? Nao Sim (mas nao
Por que? necessariamente)

Fonte: Adaptado de Yin (2001)

Para responder as perguntas propostas no progepesguisadores optaram entdo, por utilizar
uma survey ndo supervisionada e descritiva. A neFtguantitativa pareceu recomendavel inclusive
porque um dos objetivos da pesquisa foi descrelacdes entre as variaveis relevantes estudadas, ta
como determinar a taxa média da ruptura e as peisccausas entre os diferentes tipos de formatos d
supermercados. Dessa forma, foi utilizado um esquagrsecdo cruzada Unica, ou seja, as informacdes
foram obtidas de uma Unica amostra (os gestorsaprmercados afiliados a APAS) .

Vale lembrar também que o objetivo da pesquisafoBdetectar mudancas (nesse caso o
método de experimento ou uma survey experiment@nsenais indicados), mas extrair informacdes
sobre o atual estdgio de ruptura de estoque dalgmdoualvo. Os limites de tempo e recursos

envolvidos para conducgédo deste trabalho tambéneindiaram na tomada desta deciséo.

Coleta e Analise dos Dados

A elaboracdo do questionario foi direcionada petesdo da literatura e discussbes com
profissionais do varejo de alimentos. A lista dasv@veis causas de rupturas investigadas foi
elaborada a partir das observacoes de Gruen, @Ga®baradwaj (2002). As formas de mensuragéo de
rupturas foram inspiradas pelo estudo de RolandeB€R003) e Andersen Consulting 1996. Seis pré-
testes do questionario foram realizados com umepawmposto por 04 profissionais do varejo e 02
académicos. Pequenos ajustes de linguagem e iofdnshusdo de variaveis foram realizados com

base nestes comentarios. A verséao final do quésimé apresentada no anexo 1.
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O elemento da populacdo que possui as informagéesssarias para o presente estudo é o
gestor de supermercado. Segundo o comité de pooféss de varejo, este profissional é responséavel
pelo acompanhamento dos indicadores de rupturasaueem em seu estabelecimento. Além disso, o
gestor acaba sofrendo conseqiiéncias diretas dasasiple estoques, tais como reclamagdes de
clientes ou penalizacdes pelo ndo atingimento dasmde vendas por ndo ter o produto disponivel o

consumidor no momento da compra.

A equipe de pesquisadores utilizou uma lista d@QL® mails de afiliados da Associagcéo de
Paulista de Supermercados (APAS). Inicialmente &reas foram eliminados da lista devido ao
afiliado ser jornalista, consultor, professor, ipeledente (sem afiliacdo a uma empresa) ou aposentad
Todos os restantes 946 nomes de gestores de supados foram selecionados para receber o

questionario.

O questionario foi aplicado em trés ondas de é;manforme mostra a tabela 2. A primeira
onda consistiu em um e-mail solicitando a particimada pesquisa e disponibilizando o questionario
em arquivo “excel” para preenchimento do respotedlem nome da APAS e ESPM. Nesse e-malil
(anexo 2) foi explicitado a relevancia da pesqeisieixado claro que apenas os respondentes teriam

acesso ao relatorio final como forma de estimuli@tarno do questionario por parte dos gestores.

Apdés o primeiro envio, retornaram 41 e-mails comensagem e-mail ndo recebido devido a
mudancas de endereco eletrdnico. Os respondestmaram 33 questionarios preenchidos. Trés
semanas apés o envio, foi realizada uma segunda meré 0s ndo-respondentes, desta resultou 67
respostas validas. No entanto, apesar das resmigidas, a proporcédo dos gestores de hipermercados
ainda foi considerada baixa na amostra em reladétaade membros da APAS, caracterizando uma
nao representatividade deste segmento na amosthida. Trés semanas apdés o envio, foi realizada
uma terceira onda para os nao-respondentes demeados. Nesta houve 8 respostas. Resumindo,
108 questionarios foram considerados validos, t@std em uma taxa de resposta considerada
satisfatéria de 11,9%. A tabela 6 apresenta a ifitagsio dos supermercados adotada pelos
pesquisadores, bem como as ondas de obtencagodstessda pesquisa realizada.
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Tabela 6: Amostra da pesquisa

Tipos n° de caixas | Membros | 1°onda| 2°onda 3°onda| Total | Percentual
da APAS *
Supermercado Compacto la4 805 10 11 0 21
Supermercado Convenciong 5a19 94 18 a7 0 65
Hipermercado 20 ou mais 47 5 9 8 22
Total 946 33 67 8 108 11,90%

* dados aproximados.
Fonte: elaborado pelos autores

Comparando a amostra com a populacdo, enquantoeactros da APAS tém o perfil de
Supermercado compacto (85%), supermercado convendith %) e hipermercados (5 %), a amostra
obtida dos respondentes foi de apenas 19% de septios compactos, 60 % de supermercados
convencionais e 21 % de hipermercados. Conforméranagabela 2, o grupo de respondentes € mais
representativo em supermercados convencionais ernmgpcados e menos em supermercados
compactos em relacdo aos membros totais da APA®®. fat pode ser explicado pelo carater
estratégico da pesquisa e pelo nivel de interesse obter as repostas da pesquisa ser
predominantemente maior em organiza¢des mais @stdats, como 0s supermercados convencionais e

hipermercados.

A amostra foi composta por um grupo experientggelgtores do varejo conforme mostra a
tabela 7, sendo 57,4 % ocupam cargos de diretdoesproprietarios de supermercados, 15,7 eram
gerentes de lojas e 17,6 % eram profissionais egosanais operacionais (exemplo: compras). Os

restantes 9,3 % tem cargos em outras categorias.

Tabela 7: Perfil dos Respondentes

Cargc n Percentual
Operacional 19 17,6%
Gerente 17 15,7%
Diretor 27 25,0%
Proprietario 35 32,4%
Outrc 14 9,3%
Total 10¢ 100,0%

Fonte : Elanorado pelos autores

A equipe de pesquisadores avaliou a possibilidsdexisténcia de viés de n&do-respondentes
através do método de extrapolacéo, ou seja, fooamparadas as respostas de algumas questdes chaves
entre a primeira, segunda e terceira onda de rdsptes. Nenhuma diferenca significativa das médias

foi observada entre os grupos.

RELATORIO DE PESQUISA12/2007



NUCLEO DE PESQUISA E PUBLICACAO — ESPM — SAO PAULO 21/46

RESULTADOS ESTATISTICOS

Nesta secao sdo apresentadas as respostas patemzadas quatro questdes de pesquisa. Qual
a importancia da ruptura para os gestores de sepeados? Qual método é utilizado para mensuracao
da ruptura? Qual a taxa de ruptura de supermergaalasstas? Quais sdo as principais causas e
responsaveis pelos problemas de ruptura? Primaitanséo analisadas as questdes formuladas, logo
apos as respostas dos gestores de supermercadnabadas. As implicagdes gerenciais e académicas

dos resultados sao debatidas na secéo final do arti

Importancia da ruptura

Primeiro foi solicitado aos respondentes parbckr um rank de oito atributos previamente
selecionados que estivesse relacionado com sdisthg consumidor final segundo sua experiéncia e
percepcdo. O objetivo era identificar a importaratidouida pelo proprio gestor ao fator ruptura em
relacdo aos demais fatores. Foram atribuidos \alordinais aos atributos de modo que néo foi
possivel compara-los pelo calculo da média. Emdiezo, foi utilizada a mediana para comparar 0s
ranks dos oito atributos para selecdo do supereoh@rd@ resultado € mostrado na tabela 4. Cada
atributo foi classificado numa escala de 1 a 8, ¢omatributo mais importante e 8 = atributo menos
importante. Assim o fator com menor mediana € leado como 0 mais importante, e o fator com

maior mediana é 0 menos importante.

Na perspectiva dos executivos de supermercaddatop - qualidade do atendimento - foi
classificado como o0 mais importante (mediana=2)fatar - filas pequenas - € o0 menos importante
(mediana 6). Quando analisado os diversos segmeéetaupermercados, algumas diferencas foram
identificadas:

 Os supermercados compactos e convencionais emfatipais o0 atributo qualidade do
atendimento.

» Os Hipermercados enfatizam mais os atributos pregia®s e promocoes.

RELATORIO DE PESQUISA12/2007



NUCLEO DE PESQUISA E PUBLICACAO — ESPM — SAO PAULO 22/46

Tabela 8 Ordem de importancia dos atributos para @elegdo de um supermercado.

Fatores de Seleg Supermercado Compact Supermercado Convencion:  Hipermercada Geral Importancia
Atendentes sdo simpaticos, educados e corteses 1,0 0 2, 5,0 2,0 ?
Preco baixo 4,0 3,0 2,0 3,0 2
Promogdes 4,0 3,0 2,5 3,0 3
Variedade de bens e servigos 4,0 4,0 3,0 3,0 ° 4
Baixa ruptura de géndola 5,0 5,0 4,5 5,0 %
Asseio e arrumacdo das instala¢des 6,0 5,0 4,5 5,0 ° 6
Facilidade de acesso fisico 6,0 6,0 5,0 6,0 ° 7
Filas pequenas 6,0 6,0 7,0 6,0 g°

Fonte: elaborado pelos autores

Os dados da tabela 8 mostram que o fator ruptiradnsiderado o quinto atributo mais
importante pelos gestores em todos os formatosigersercado. Este resultado é muito diferente do
resultado divulgado por Fisher, Krishnan e Netes§206) que identificou a ruptura como o atributo
mais importante para explicar a satisfacdo dosuwmit®res em uma rede do varejo americano. E
importante salientar que a percepcéo do gestar peddiferente da percep¢ao dos consumidores, mas
mesmo assim, a importancia atribuida a rupturaspgdstores parece ser muito reduzida em relacdo a
importancia atribuida pelo consumidor. Este fato §iosd, pode justificar os elevados indices de

ruptura no varejo, qualquer assunto que nao épaaw pelo gestor, dificilmente sera melhorado.

Método para mensuracao da ruptura

N&o ha na literatura um consenso da propria d@finde ruptura, pois existe diversas formas de
sua mensuracdo (Gruen, Corsten e Bharadwaj, 20®2gundo apurado junto ao comité de
profissionais do varejo, a ruptura pode ser moadaratravés dos seguintes métodos: (a) Auditoria
visual da gbéndola (b) Estoque da loja (c) pergumliastas ao consumidor e (d) informacgbes dos

fornecedores, conforme mostra a tabela 9.
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Tabela 9 Monitoramento das diversas rupturas na cadeia

Método Auditoria visual da Estoque Perguntas Informacgdes dos
gbndola de Loja ao consumidor fornecedores
Conceito Verificagdo da Calculo da Perguntas diretas ao Informacéao relatada pelos
disponibilidade do disponibilidade de consumidor no check-out funcionarios do
produto em gbndola. produtos da loja baseado sobre a percepc¢ao de falt€ornecedor como
nos registros de entrada, de produtos exemplo: repositores
saida e inventario de lojg e/ou vendedores
Caracteristica | - Modelo caro - Modelo econémico - Modelo econémico - Modelo econémico
- E sistematizado - E sistematizado - N&o é sistematizado - ndo sistematico.

-Medicao focada em itens- Medicdo de 100% da | -Medicdo da percepgdo | - Trabalha com

de oferta (auditoria linha de falta do consumidor. | amostragem

prépria ou terceirizada) | - Fatores Criticos de -Fatores criticos do - poucos fornecedores
- Medicao mais efetiva | Sucesso: sucesso: tém repositores

na Gtica do cliente - Inventario preciso, -comprometimento

-Agil reposicéo de dos caixas
gbndola -veracidade das

informacgbes

Fonte: elaborado pelos autores

Cada uma destas formas de mensuragcdo apresetdgersie desvantagens: A auditoria € uma
forma confiavel de mensuracdo, porém € cara e OUNSWS recursos escassos da organizagdo. A
mensuracdo dos niveis de estoques das lojas &itladasso através de sistemas de informacdo. O
problema é que € elevado percentual de inconsiatédiferenca entre o estoque fisico e o estdque
sistema. Além do fato que os produtos podem estaleposito e ndo na gondola. As informacdes dos
consumidores sdo interessantes, mas esta tambéra iformacado ndo confiavel, pois € dependente
do comprometimento dos caixas em perguntar sistegmagnte ao consumidor. Além da possibilidade
de o consumidor ndo localizar o produto na loj@datar falta. As informacgdes dos fornecedores sao
confidveis, mas apenas uma pequena parcela dossS#éJum supermercado possui repositores

remunerados pelo fabricante.

Com base nos dados obtidos nesta pesquisa é glafgimar que a forma mais utilizada pelos
gestores para mensurar a ruptura € o método dédaadisual da gbndola” - supermercados
convencionais (62%), hipermercados (82%) e mesmsugrmercados compactos (38%), conforme

mostra a tabela 10. Apesar de se constatar quaiunais métodos sao utilizados simultaneamente.
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Tabela 10: Formas de mensuragao da ruptura

Auditoria  Nivel de Perguntas ac Informacgéo A loja ndo

Tipo visual da  estoque consumidor dos mensura a
gbndola no caixa fornecedores  ruptura
Supermercado Compa 38% 24% 33% 5% 24%
Supermercado Convencional 62% 52% 58% 32% 5%
Hipermercado 82% 73% 64% 36% 0%
Total 61% 51% 55% 33% 3%

Fonte: elaborado pelos autores

Taxa de ruptura

Os gestores de supermercados relataram que o adveliptura médio dos supermercados
paulista € de 8,3 % com um desvio padrdo de 6;&oune mostra a figura 2. Isso significa que de
cada 100 itens cadastrados na loja 8,3 ndo ess&agondolas.

Figura 21: Taxa de Ruptura dos supermercados do esio de Sdo Paulo

Taxa de Ruptura
Supermercados de Sdo Paulo
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Frequencia

Fonte: elaborado pelos autores

A pesquisa revelou que o nivel de ruptura pareerso@rcados compactos € de 9,1 %, a de
supermercados convencionais é de 8,5 % e a dartepsados é de 7,1 %, conforme mostra a tabela
11.
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Tabela 11: Taxa de Ruptura

Tipo Resposta Média Desvio padrac
Supermercado Compacto 14 9,1 9,2
Supermercado Convencional 60 8,5 6,8
Hipermercado 21 7,1 5,2
Total 95 8,3 6,8

Fonte: elaborado pelos autores

Este resultado n&o foi uma surpresa. Os patamaregptlra sao elevados, mas ainda assim, com % de
ruptura similar aos de supermercados de paises\adgielos. Estes patamares foram possiveis em
funcdo da condicdo privilegiada de infra-estrutiogistica do estado de S&o Paulo em relacdo aos
demais estados do Brasil. A novidade é que estkwes sdo similares em supermercados de
diferentes portes. Para avaliar se existe umaetdifa estatisticamente significativa entre as nsédka
ruptura foi realizado o teste de Analise de VaiigfANOVA de um fator). O resultado revelou que
nao existe uma diferenca significativa ( 0,10) erds médias dos grupos. Entretanto é importante
registrar que o namero de itens gerenciado pelpsrswercados também sdo menores, facilitando a

manutencdo de taxas de rupturas em niveis equigalans hipermercados.

O resultado encontrado € equivalente ao divulgeda pesquisa da ACNielsen (2004), Unica
pesquisa realizada no Brasil sobre taxas de rugptam supermercados. Também € importante
observar que o problema é crénico. Os gestoreenerad conviver com o problema como se 8,3 %

fosse um patamar natural de ocorréncia.

A tabela 12 compara as atribuicbes dadas peldsrgeg 1: baixo; 7: alto) para as taxas de
rupturas em diferentes categorias de produtos exstré&rés formatos de supermercados usando o
método da Analise de Variancia (ANOVA). O foco daalise foi identificar os produtos que
apresentam diferencas significativas em suas médés foi novidade observar que a taxa de ruptura
varia conforme lojas e formatos. Também é notagonaas diferencas significativas entre formatos, os
supermercados menores tém mais problemas de fallasas categorias bebidas e bazar. Mas esta
pesquisa permite afirmar que a categoria de iteesntpis preocupa os gestores do varejo € a higiene,

saude e beleza, pois todos os formatos de supertoeacselecionaram como a categoria mais critica.
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Tabela 12: Média das atribuicbes dadas pelos gestsrpara as taxas de rupturas em diferentes categas de

produtos
Tipo

Categorial Supermercado Compacto Supermercado Convencional Hiperercado Estatistica F p valor
Higiene,salde e beleza 3,0 3,3 3,1 0,539 0,585
Bazaf 2,9 3,3 2,3 2,922 0,059
Limpeza 2,7 2,9 3,3 1,090 0,340
Mercearia 2,7 3,0 29 0,398 0,672
Pereciveis 3,0 2,9 2,6 0,371 0,691
Bebidas alcoolicds 2,0 2,3 1,6 3,377 0,038
Bebidas n&o alcodlicas 2,6 2,0 1,7 3,379 0,038

1. Médias comparadas pelo tegtes hoc"usando métoddéast significant difference(LSD)
a) Supermercado compacto > Hipermercado

b) Supermercado Convencional > Hipermercado

¢) Supermercado compacto > Supermercado Convenktitypedmercado

Fonte: elaborado pelos autores

A tabela 13 examina a frequéncia da ocorréncisugtura em relagdo aos dias da semana e
semanas do més. Segundo a perspectiva dos gedéosegpermercados a ruptura ocorre com maior
incidéncia no inicio da semana, aos domingos, stagpie tercas feiras, provavelmente em funcéo do
aumento da demanda. Mas também em funcéo da &legpdsicao de produtos pelos fornecedores ao
centro de distribuicdo do varejo e/ou centro de&itdiscdo do varejo para as lojas aos domingosa Est
informacdo € importante, pois eventualmente podican um caminho para a minimizacdo das
rupturas no varejo. O trabalho de reposicdo coatididria pode minimizar as taxas de rupturas
localizadas nos finais de semanas.

Tabela 13: Frequéncia de ocorréncia de ruptura — @is da Semana e Semana do més

Tipo segunda feir terca feiri quarta feir. quinta feirc sexta feirr sabad domingc
Supermercado Compacto 4,47 3,68 2,65 2,21 1,89 3,16 4,21
Supermercado Convencional 451 3,11 2,77 2,43 2,41 2,39 07 3,
Hipermercad 4,0t 2,3¢ 2,2¢ 1,8¢€ 1,81 2,57 3,1C
Gera 4,4C 3,0¢€ 2,64 2,2¢€ 2,1¢ 2,5¢ 3,31
Semana
TIpO 10 20 30 40 50
Supermercado Compacto 3,11 2,74 2,79 2,89 2,42
Supermercado Convencional 2,84 2,48 2,47 2,69 2,82
Hipermercad 2,81 2,3t 2,14 2,3¢ 2,7
Gera 2,8¢ 2,5C 2,4¢ 2,6€ 2,72

Fonte: elaborado pelos autores
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Principais Causas e Responsaveis pela Ruptura

A percepcado dos gestores das principais causaspensaveis pela ruptura é mostrada na tabela
14 da pagina 29. Os problemas podem ocorrer agolde toda a cadeia de suprimento do varejo,
desde o contado do comprador do varejo com o vendkdfornecedor até a colocagédo do produto na

gondola conforme mostra a figura 3.

Figura 3: Cadeia de Suprimento do Varejo

VAREJO FORNECEDOR
PROCESSAMENTO
COMPRADOR | VENDEDOR _|> INTERNO
FORNECEDOR
Y v
FABRICA _ DEPOSITO .|  TRANSPORTADOR
|
]
VAREJO
\ 4
CD CENTRAL _ CD LOJA GONDOLA /PDV

Fonte: elaborado pelos autores

A lista de causas da ruptura ao longo desta cadesaiprimento foi levantada da literatura, por
exemplo, Gruen, Corsten e Bharadwaj, 2002; Rolaergé, 2003; Gruen e Corsten, 2007, bem como
discutida com o comité de profissionais do varealigta. O impacto de cada causa foi avaliado
através da seguinte pergunta ao gestor do vargjo: Yfm més tipico a ruptura por este motivo €...”,
mensurada em uma escala de sete pontos com 1iemadas 7 = frequente. Neste caso admitimos a
hip6tese nula de que a média da percepcao da daus@tura ndo € diferente de 3 utilizando o teste
de amostra. Os resultados do teste sdo mostradabela 14. Os itens maiores de 3 e significativos
sao apresentados na parte de cima da tabela eerss pbuco importantes e significativos sao

apresentados na parte de baixo da tabela.

Os resultados mostram que os gestores de todfimratos de supermercado consideram a
principal causa de ruptura como sendo falhas noepew logistico do fornecedor, como atraso de

entrega e/ou entrega incorreta de pedido. Estdtade foi inesperado uma vez que pesquisas
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anteriores apontavam 0 proprio varejo como osorespveis por 75 % dos problemas de ruptura de
gondola (Corsten e Gruen et al, 2003, ACNielse420 Os supermercados compactos também

apontaram o espaco insuficiente da gondola comadosnprincipais motivos de falta de estoque,
revelando um problema de planejamento da ocupagéiespacos das gondolas. Os supermercados
convencionais, além de problemas com os fornecgdt@m problemas internos de abastecimento de
gondola e atraso de geracdo de pedidos. Finalndéeinteressante observar que os hipermercados néo
identificaram a falta de repositores como um ddsacjpais responsaveis pela ruptura, quando a
maioria dos estudos da literatura internacionaisugéuras os elegeram como o principal problema no

varejo.
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Tabela 14: Causas e responsaveis pela ruptura

Motivos de Ruptura em Supermercados Compactos

Motivo da ruptura média* [5id p-valor
Fornecedor atrasou a entrega 4,40 3,074 0,006
Espaco na gbéndola insuficie 3,74 1,93: 0,06¢
Fornecedor ndo entregou o pedido corretan 3,1¢ 0,59/ 0,55¢
Fornecedor ndo tem disponibilidade do pro 3,1t 0,37( 0,71¢€
Pedido da loja feito incorretamente 3,16 0,334 0,742
Gondola néo reabastecida pelo promotor (produforestleposito) 3,11 0,276 0,786
Mercadoria mal posicionada na goéndola 2,76 -0,576 0,571
Mercadoria mal posicionada no estoque da loja 2,80 ,698 0,494
Pedido da Loja gerado tardiamente 2,75 -1,000 0,330
Erro de inventario (diferenca entre fisico e coiffab 2,52 -1,420 0,171
Falta de profissionais para abastecer a géndolzuadamente 2,33 -1,719 0,104
Erros de parametros do sistema de repa 2,0t -2,557 0,02(
*"Em um més tipico, a ruptura por este motivo."8(1 = ocasional; 7 = frequente)
** One Sample t-test (fimedia=3)
Motivos de Ruptura em Supermercados Convencionais
Motivo da ruptura média* tr* p-valor
Fornecedor atrasou a entrega 5,20 8,127 0,000
Fornecedor n&o entregou o pedido corretamente 4,72 6,609 0,000
Fornecedor n&o tem disponibilidade do produto 4,18 4,388 0,000
Gondola néo reabastecida pelo promotor (produtorestiepositc 3,84 3,76¢ 0,00(
Pedido da Loja gerado tardiame 3,3¢ 2,19¢ 0,03:
Mercadoria mal posicionada na géndola 3,21 1,097 0,277
A Central de Compras esta negociando com o fablddqg@né/margem) 3,23 1,026 0,310
Erro de inventéario (diferenca entre fisico e coifab 3,22 0,877 0,384
Espaco na gondola insuficiente 3,02 0,075 0,941
Pedido da loja feito incorretamente 2,92 -0,394 0,695
Erros de parametros do sistema de reposi¢ao 2,88 -0,477 0,636
Erros de Inventarios nos sistemas centrais 2,80 -0,754 0,455
Falta de profissionais para abastecer a gdbndoguadamen 2,7¢ -1,05% 0,297
Mercadoria mal posicionada no estoque de¢ 2,6( -2,20€ 0,031
*"Em um més tipico, a ruptura por este motivo'€(1 = ocasional; 7 = frequente)
** One Sample t-test (kimedia=3)
Motivos de Ruptura em Hipermercados
Motivo da ruptura média* tr* p-valor
Fornecedor atrasou a entrega 4,73 5,131 0,000
Fornecedor néo entregou o pedido corretan 4,0C 3,04( 0,00€
Erro de inventério (diferenca entre fisico e coiftadb 3,55 1,449 0,162
Gondola nao reabastecida pelo promotor (produoresdeposito) 3,36 1,402 0,176
Fornecedor nédo tem disponibilidade do produto 3,27 0,689 0,498
Erros de pardmetros do sistema de reposi¢éo 3,00 0,000 1,000
Mercadoria mal posicionada no estogque da loja 2,59 -1,278 0,215
Erros de Inventarios nos sistemas cer 2,4C -1,47¢ 0,15¢
Pedido da Loja gerado tardiamente 2,50 -1,755 0,094
Pedido da loja feito incorretamente 2,41 -2,200 0,039
Falta de profissionais para abastecer a géndolguadamente 2,38 -2,358 0,029
Mercadoria mal posicionada na géndola 2,14 -2,988 0,007
Espaco na gondola insuficiente 2,09 -3,360 0,003
A Central de Compras estd negociando com o falied@né/margen 2,1C -3,94% 0,001

*"Em um meés tipico, a ruptura por este motivo."8(1 = ocasional; 7 = frequente)
** One Sample t-test (¥imedia=3)

Fonte: elaborado pelos autores
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As implicacdes destes resultados para profissianpesquisadores de logistic&ugply Chain

Managemensao apresentadas a seguir.

A delicada questéo de Parcerias no Varejo

O antagonismo que o resultado da pesquisa revehole, 0s gestores colocam grande parte dos
problemas de ruptura associados a falhas do faloeceum aparente jogo de busca de culpados pela
ruptura, e demonstrando falhas no cooperativismeadaia varejista, pode implicar na necessidade de
uma reflexdo mais cuidadosa sobre o tema de pascéda literatura ha diversos estudos como os de
Poirier e Reiter (1996) onde o foco da pesquisanleau a cooperacdo mutua de uma série de
empresas como Protector and Gamble, Wal Mart e €uakts. Esses autores chegaram a conclusao
que boa parte do sucesso dessas companhias dst@gne no relacionamento cooperativo que

fundamenta o conceito de parceria. Nas palavr&oder e Reiter (1996):

“Cada uma das redes de sucesso que estudamos cantétevado nivel de parceria baseado
na confianga e no ganho reciproco, na edificac@anha relacdo de vitéria matua e na divisao

dos resultados dos aperfeicoamentos” (Poirier édRel1996, p. 40).

Pires (2004) define como caracteristicas de pascguando empresas independentes, atuam
numa cadeia de suprimentos, como se fossem umaar(@sthual) unidade de negécio, com grande

nivel de colaboracéo de alinhamento de objetivestggracdo de processos e de informacgoes.

Lambert et al. (1996) conceituou uma parceria, c@@ndo um relacionamento de negocios
personalizado, com base na confianca mutua, ncioelmento aberto, na divisdo de riscos e de
ganhos que proporcionam um desempenho e vantagametibva maior do que poderia ser obtido

individualmente.

Hunt e Morgan (1994) também abordaram o tema dEciomamento cooperativo entre
empresas como chave para o sucesso ho mundo dosase@ trabalho dos autores convergiu com 0s
de JARILLO (1993), na medida em que apontararo@fianca e 0 comprometimento entre 0s
participantes de uma rede estratégica, como caistcta diferencial e impulsionadora da

competitividade e da prépria sobrevivéncia dessgs&sas.
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Entretanto o conceito de parcerias, bem como @@uponentes confiangca e comprometimento
parecem nao ser muito praticados no varejo brasil€lonforme Becher (2002) aponta quando

entrevista um executivo de uma empresa fornecetbosapermercados.

“Néao revele meu nome nem minha empresa. Seriamadgopgara fora do mercado. Quem
critica a maneira como as grandes redes de superades agem sofre represalia. Esteja certo
disto: ou vao punir todas as empresas citadas panmagem, ou pegarao algumas para dar o
exemplo. Se vocé ficar refém das grandes redes pestlido. A cada negociacédo de contrato
elas vém com novas exigéncias de descontos e s@s qae corroem nossa margem. Essas
redes nos obrigaram a buscar alternativas. Dobramossa forca de vendas e atendemos
agora 60 000 clientes. Até dois anos atras, 30%aksa produgcdo seguia para as prateleiras
das grandes redes. Hoje sdo pouco mais de 20%.eCGegamos fazendo é limitar os volumes.
Vamos reduzir ainda mais essa dependéncia. E prégmimr duro na negociacdo. Meu diretor
de vendas gasta mais de um terco de seu temposenssides exaustivas com o pessoal dos
supermercados, e nem poderia ser diferente. Agediesmo ndo aceitando, algumas dessas
taxas sdo lancadas a revelia, nas duplicatas. E eordusdo. Sdo milhares de notas, contas
que a tesouraria ndo tem como conciliar. Tambémentivs de separar, no orgamento de
marketing, as despesas do ponto-de-venda das deigable. Hoje uma posi¢ao na ponta de

gondola chega a custar 10 000 reais por més."

O relato do executivo pode dar uma boa nocéo @e gomplicadas e conflituosas estéo hoje as
relacdes dos grandes varejistas com os fornecedéaeso e industria nunca viveram exatamente uma

lua-de-mel, é certo. Mas chamar essa relacdo denmpura também seria um erro grosseiro.

Essa relacdo entre supermercados e fornecedordgrta jA foi chamada de “ditadura do
varejo”. Ela se expressa a perfeicdo num "manualcalmprador nada colaborativo”, conforme
apontado por Correa e Correa (2004) e também cutthpor dez entre dez vendedores da industria, o
manual tem sua origem atribuida a uma multinacioisaketor supermercadista. Eis algum pontos

interessantes :

71 Considere o vendedor como nosso inimigo numero 1.

1 Nunca aceite a primeira oferta, deixe o vendedptorar: isso d4 margem a maior barganha.
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] Nao tenha d6 do vendedor, jogue 0 jogo dos maus.

CJ Nao hesite em usar argumentos, mesmo que f&lsogxemplo, o concorrente do vendedor sempre

tem melhor oferta e maior giro e prazo.

Por outro lado, hé iniciativas nitidas onde praesg estimular as rela¢cdes cooperativas entre
supermercados e fornecedores. Uma delas, talveaapal, seja a Resposta Eficiente ao Consumidor,
também conhecida como ECR. Trata-se de uma es&ratidg inddstria supermercadista na qual
distribuidores e fornecedores trabalham em conjpai@ proporcionar maior valor ao consumidor.
Através do foco na eficiéncia da cadeia de suptimeamo um todo, ao invés da eficiéncia individual
das partes, reduz-se 0s custos totais do sistermastibques, e bens fisicos ao mesmo tempo em que o

consumidor tem a possibilidade de escolher produtus frescos e de maior qualidade.

O ECR pode ser fundamentado em quatro pilaresatégicos de negdécios (Sortimento
Eficiente, Promocao Eficiente, Reposicdo Eficieatttroducdo Eficiente de Novos Produtos), visa
melhorar a eficiéncia da cadeia de suprimentosé@grda padronizacao e racionalizacdo dos processos,
obtendo com isso a reducéo do tempo de entregarddstos adquiridos, a gestdo das categorias de
produto, o controle da demanda dos produtos comt@macdo do sistema de venda, bem como a
agilizacdo na troca de informacdes entre os supeadistas e seus fornecedores (Marques e
Alcantara, 2004).

Uma dos mais interessantes aspectos do ECR e ajlee impactar diretamente no foco de
estudo dessa pesquisa é justamente o Gerenciapmwrfategorias, considerado também um elemento

central da estratégia Sortimento Eficiente.

O termo Gerenciamento por Categorias surgiu env Ifi#ando algumas empresas, como
Procter & Gamble e Coca-Cola, comecaram a substitonodo de gestao por "marcas” para gestao por
"categorias”, visando otimizar o mix de produtosititiins, 1997; Harris et al., 1999). Neste processo
produtos individuais de varios fornecedores saopgtos em categorias, que passam a ser gerenciadas
como unidades estratégicas de negdécios, de umaafqua os consumidores percebam ser inter-
relacionadas ou substituiveis na satisfacdo dermeessidades ( Hogarth-Scott e Dapiran, 1997; ECR
Brasil, 1998).
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A gestédo por categoria visa obter uma 6tima compfosios diversos tipos de produtos da loja,

agrupando-os por similaridade de consumo. Para,tala deve envolver a comunicacdo muito
proxima e a cooperacao entre varias areas funsidaaio dos varejistas quanto de seus fornecedores
(Hogarth-Scott e e Dapiran, 1997). Mais uma vezoaperacdo e a relacdo de parceria devem

prevalecer para o bom funcionamento da ferramenta.

Conforme apontado por Marques e Alcantara (20@4), relagdo de parceria deve ser
estabelecida a partir do momento em que o varej@tatendo total condicdo de gerenciar todas as
categorias de forma eficiente (em um supermercade fer até mais de 250 categorias, por exemplo),
busca fazer aliancas estratégicas com os forneeeddor sua vez, as indlstrias podem se encontrar
em uma posi¢cdo melhor por conhecer a categoriauenaiyam seus produtos (especializagéo), por ter
know-how em reunir dados e transforma-los em inéméo, por ter condi¢cdes de realizarem pesquisas
de mercado para aumentar o conhecimento do companta do consumidor, além de possuir alguns
recursos analiticos e tecnoldgicos de dificil azessvarejo, tais como software para gestdo deespa
nas gondolas, de promocéo, e de otimizagdo de dwiaa. Desta forma, o varejo pode beneficiar-se
pela utilizacdo desses recursos, e a industriggparenvolvida no processo, podera teoricamente te
um melhor entendimento do consumidor quanto aochébito de uso, posicionamento e imagem da

categoria de seus produtos

Mais uma vez, o resultado da presente pesquisaag com 0s gestores de lojas parece uma
“ducha de &gua fria” nos principios do ECR e dat&@ede Categorias. As principais causas de ruptura
colocadas pelos gestores, (fornecedor atrasou eegent fornecedor nao entregou o pedido
corretamente), aliada a baixa importancia dadae&tga da ruptura, parecem ndo demonstrar que 0S

principios da cooperacao e parcerias estejam edi@zmos gestores de maneira ampla.
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CONCLUSOES, LIMITACOES E IMPLICACOES GERENCIAIS

Recordando que o objetivo da pesquisa foi investeataxa de ruptura nas redes de
supermercados do estado de Sao Paulo, suas catssigoasaveis na perspectiva de seus proprios
gestores. A pesquisa avaliou diferentes forma®ssupermercados: compactos; convencionais e

hipermercados.

Conclusbes

As taxas de rupturas dos supermercados paulistaels@iadas, mas compativeis com 0s
patamares de supermercados de paises mais desgosoNDs gestores de supermercados relataram
que o nivel de ruptura médio de 8,3 %, ndo sendongradas diferencas significativas de rupturas
entre diferentes formatos de supermercados. Aaiaide gondolas € o método de mensuragdo mais
utilizado no varejo. Os resultados mostram quea pagestor de supermercados, o fornecedor é o

principal responsavel pela ruptura. Um resumoedaltado da pesquisa se encontra na tabela 15.

Tabela 15 — Resumo das Conclusées

Formato Medida Principais causas
Supermercado Compacto Auditoria Visual 9,1% Fornecedor atrasou a entrega
da géndola Espaco na gbndola insuficiente
Supermercado Convencionafuditoria Visual 8,5%  Fornecedor atrasou a entrega
da gbndola Fornecedor ndo entregou o pedido corretamente

Fornecedor ndo tem disponibilidade
Gondola néo reabastecida
Pedido da loja gerado tardiamente

Hipermercado Auditoria Visual 71% Fornecedor atrasou a entrega
da gondola Fornecedor ndo entregou o pedido corretamente

Fonte: elaborado pelos autores

O atributo ruptura foi considerado o quinto atribmais importante pelos gestores em todos os

formatos de supermercado. Os supermercados corspaaonvencionais enfatizam mais o atributo
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qualidade do atendimento. Os Hipermercados enfatimais os atributos pregos baixos e promogoes.
Este resultado é muito diferente do resultado @nada por Fisher, Krishnan e Netessine (2006) que
identificou a ruptura como o atributo mais impotéapara explicar a satisfacdo dos consumidores em
uma rede do varejo americano. Existe uma incompd#iie entre a literatura e a percepcédo dos
gestores de supermercados brasileiros. Fishehrkarse Netessine (2006) afirmam os gestores devem
focar em melhorar dois parametros para conquistatientes: reducao das rupturas e investimento no
treinamento de seus funcionarios. Se os resultaigod-isher, Krishnan e Netessine (2006) se
reproduzirem na cultura brasileira, mudancas decerf serdo necessarias dos gestores do varejo

brasileiro.

A categoria de itens que mais preocupa 0s gestiresirejo € a higiene, saude e beleza, pois
todos os formatos de supermercado a selecionaramaatategoria mais critica. Os fabricantes destes
itens devem também se preocupar, uma vez que urcelpaignificativa dos consumidores tende a

trocar de marcas frente a rupturas.

A ruptura ocorre com maior incidéncia aos domingegundas e tercas feiras, provavelmente
em funcdo do aumento da demanda e falta de réoosie produtos aos finais de semana. Esta
informacdo € importante, pois eventualmente podican um caminho para a minimizacdo das
rupturas no varejo. O trabalho de reposicdo coatidiario pode minimizar as taxas de rupturas

localizadas nos finais de semanas.

As causas de rupturas sdo extensas. A pesquistiantpge 0s gestores de supermercado
consideram a principal causa de ruptura como staldas no processo logistico do fornecedor, como
atraso de entrega e/ou entrega incorreta de pedidste resultado foi inesperado uma vez que
pesquisas anteriores apontavam o proprio varejooams responsaveis pelos problemas de ruptura de
gondola (Corsten e Gruen et al, 2003, ACNielse®420Este resultado mostra que o resultado de
pesquisas internacionais pode ndo correspondealidage brasileira. O comité de profissionais do
varejo comentou que a ruptura varia muito entréosecedores e conforme a regido do Brasil e que
altos estoques nao garantem necessariamente anidisdade. Como resultado, o varejista e
fabricantes devem usar com cautela os resultadpsstpiisas de ruptura de outros paises e investir n

conhecimento de sua realidade.
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LimitacOes

Ha limitacbes nesta pesquisa, como em qualquea.dRtimeiro, o tamanho da amostra de 108
respondentes em relacdo a populacdo de supermerdadestado de Sao Paulo. Temos apenas 1000
profissionais do varejo afiliados a APAS, porémimero de supermercados do estado de Sao Paulo é
12 475 unidades (Nielsen, 2007). Outra limitacao #®co regional da pesquisa — o estado de Sé&o
Paulo, que impede a discussédo e comparacdo dedexapturas entre diferentes estados, resultados

podem mudar em uma regiao diferente.

Finalmente, a pesquisa foi feita através de untedis e-mails para facilitar a coleta de dados, a
taxa de resposta pode aumentar por correio tradicioom sistemas de incentivos adequados.
Entretanto os recursos financeiros disponiveis peatizar a pesquisa foram fator determinante para

selecdo do canal eletrénico para coleta de dados.

Implicacbes Gerenciais

Esta pesquisa sugere que o percentual de ruptleaado, mas pode ser reduzido atraves de

solucdes conjuntas entre indUstria e varejo paenabr resultados mais efetivos.

O primeiro passo € a mensuracdo regular da rup@mar um sistema automatizado de
mensuracao de rupturas. A auditoria visual da génélo método mais adotado e recomendado, apesar
de elevado custo de obtencdo da informac&o, € ®cuafiavel. E importante os varejistas envolverem
todos os funcionarios proprios e dos fornecedoestanatividade, para ndo s6 reduzir os custos da

coleta de dados, mas também na solugéo dos prablderificados.

E essencial a identificacdo de causas para gefm@sage correcdo. Uma recomendacio
importante é a aplicacdo dos conceitos de Sistaygatd de Producdo (TPS) nos processos do varejo

para reducéo de ruptura e desperdicios, envolvagidies gerenciais como:

* Implementar a filosofia JIT (Just in Time) paraueid os estoques, com acdes por exemplo:
eliminar a armazenagem de itens na retaguardeemaar mais produtos a uma loja do que
o tamanho da gdndola, implementar o sistema desigmperiddica diario, inclusive aos

finais de semana;
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» Utilizar técnicas de Controle Estatistico do Preogzara acompanhando do desempenho
dos principais itens e identificacdo de problemas;

* Implementar a técnica de Circulos de Controle dali@ade (CCQ) e PDCA para engajar as
pessoas no solucao do problema.;

* Monitoramento do desempenho dos fornecedores;.

« Trocar informag¢des com fornecedores, para os fedwes ajudarem a administrar a
disponibilidade de produtos na loja.;

« Contratar auditoria externa para registro sistazo&tos itens em falta;

* Realizar inventério rotativo diario para minimizaconsisténcia;

» Maior agilidade na corre¢éo dos inventarios daesstoj

» Aperfeicoar a metodologia de calculo de demandadng® ter maior disponibilidade de
produtos;

* Adequacao do ponto de reposicdo de produtos lojaa

» Correcado automatica de abastecimento durante t@& oferacordo com a demanda real do
produto na loja;

* Buscar melhorias no nivel de servigo das regionais

e Melhorar modelo de abastecimento em entrada diteteando reducao da ruptura;

» Buscar flexibilidade e agilidade no atendimentgddido;

* Aumentar o comprometimento das pessoas;

» Maior assertividade na alocacéo de promotores assimo na medi¢cdo do desempenho dos

mesmaos,

Também é importante que varejistas observem asragpe como 0s consumidores reagem a
elas. Como observado anteriormente, pesquisasapréwstram que nas décadas passadas o nivel de
rupturas entre os varejistas ndo declinou. Tamb&rmbservou que a probabilidade da ruptura ser
100% evitada € muito pequena. Portanto, é raz@@edar que o nivel de rupturas ira sempre exastir
que oferecer compensacdes para levar consumidarae deixarem a loja é outra maneira eficaz de

administrar rupturas nas lojas de varejo.
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Lacunas para futuras pesquisas

Um dos aspectos que mais chamou a atencédo dasigskares foi a baixa importancia relativa
dada pelos gestores a ruptura (tabela 12 da p&paficando atrds de itens como qualidade de
atendimento, preco baixo, promocdes e variedadeeds e servigos respectivamente. A dlvida que
emerge dessa constatacdo €: Serd que do pontstdedwi consumidor, ao invés do gestor como foi
pesquisado, a questao da ruptura apresenta a nmapordancia relativa? Fisher, Krishnan e Netessine
(2006) apontam justamente o contrario, relacionandoestdo da ruptura como um dos fatores mais
importantes para explicar a satisfagdo dos consussdnuma rede de varejo. Cabe entdo, uma
investigacdo mais aprofundada sobre o tema noiodmasileiro.

E conveniente lembrar também que estudos maifumglados que explorem a questdo do
relacionamento na cadeia varejista sdo recomendad®s os conceitos de parceria, confianca e
comprometimento entre fornecedores e gestores p¥raarcados sao falhos, € preciso compreender
0S reais motivos e suas consequéncias. Um estudpesktdo de concentracdo de poder na cadeia

varejista pode dar pistas a futuros pesquisadareslnejam estudar esse tema.

Outro tema que os pesquisadores tomaram contap@stuisa, e despertou especial atencao,
foram as possiveis reacdes dos consumidores feerqeestdo da ruptura. Embora os possiveis
comportamentos do consumidor representado pela SigD (substituir o item, adiar a compra ou
deixar a loja) tenham sido explorados pela liteeatnternacional (Gruen, T. et al , 2002); e també
explorado num caso de aplicacédo especifica/praticama pesquisa como a realizada pela ACNielsen
(em parceria com outras empresas como a Kraft@olgate), ndo ha nenhuma investigacdo de carater
académico mais aprofundada sobre o tema. Questé®mspecem abertas, tais como: Qual a reacao do
consumidor brasileiro frente a questédo da rupttf@aliferencas significativas das rea¢des de acordo
com as categorias de produtos? A classe sociebgsumidor tem influéncia em seu comportamento
frente a questdo da ruptura? O desdobramento dadguda ruptura e o seu direcionamento para
pesquisas que envolvam o consumidor, parecem antéterreno fértil para possiveis investigacoes e

indicam uma possivel trilha a ser seguida pelogusadores.
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Anexo 1 — Questionario Utilizado na Pesquisa

Instrugdes

Procure responder este questionario sempre pensando em uma unica laja ou um unico formato de loja.

1. Qual o formato da loja que serd avaliada ao longo desta pesquisa: (assinale com um x, ESCOLHA SOMENTE UM FORMATO)

Loja de conveniéncia

Loja de sortimento limitado

Supermercado compacto

Supermercado Corvencional

Super Loja

Loja de desconto

Supercentro de consurmo ou Hipermercado
Clube atacadista

Outro, Especificar:

2. Segue urna lista de atributos que muitas pessoas usam guando selecionam esta loja para fazer suas compras. Segundo sua experiéncia como executivo
do varejo classifique cada ATRIBUTC de 1 a8, com 1 sendo a razdo mais importante para a selecdo da sualoja e 0 3 sendo a razdo menos importante para a
selegdo de sua loja . IMPORTANTE: NAQ PODE HAWER EMPATES, portanto, certifique-se de classificar cada atributo com urm ndmero diferente

Atendentes sdo simpaticos, educados e corteses
Baixa ruptura de gdndala

Promogtes

Asseio e arrumagdo das instalagdes

Filas pequenas

Prego baixo

Facilidade de acesso fisico

Wariedade de bens e servigos

3. A ruptura @ definida como um item ndo disponivel na darea de vendas, o item deve ser regularmente comercializado pela loja. Segue uma lista dos principais
motivos possiveis de ruptura, cologue um x na alternativa que mais se aproxima de sua percepgdo da causa de ruptura na sua loja selecionada.

Em um més tipico, a ruptura por este motive é ...
ocasional freqiiente

Responsabilidade

IMotivo da ruptura

1 2 3 4 5 6 7

Loja

Erro de inventério (diferenga entre fisico e contabil)

Pedido da loja feito incorretamente

hWlercadoria avariada e retirada da gdndola

Pedido da Loja gerado tardiamente

hWlercadoria roubada na loja

hWlercadaoria mal posicionada na gdndola

Gindola ndo reabastecida pelo promotor (produto esta no deposito)

Espaco na gdndala insuficiente

hWlercadoria mal posicionada no estoque da loja

Problemas de geragéo de pedidos ao CD

hWlercadoria somente em Ponto Extra

Produto cadastradao incorretamente (entrega direta na loja)

Erros de pardmetros do sistema de reposigio

Falta de profissionais para abastecer a gdndola adeguadamente

Ciutro - Especificar:

Fornecedor

Formecedor ndo entregou o pedido corretamente

Fornecedor ndo tem disponibilidade do produto

Forecedor nfo detectou o pedido

Forecedor atrasou a entrega

Qutro - Especificar:
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4. Coro a sua loja mede o nivel de ruptura da gdndola? (assinale cor urn 3 uma ou mais alternativas)

Auditoria visual da gdndola em horérios e dias programados por equipe interna
Auditoria visual da géndola em horédrios e dias prograrmados por equipe extema
Estogue zero por urn periodo de termpo

“endas zero por um periodo de termpo

Perguntas diretas ao consumidor no caixa sobre a falta de produtos
Informagides dos fornecedores

Outra forma: Especificar
Aloja ndo mede o nivel de ruptura da gdndola |

% estimado de ruptura
5. Qual o nivel de ruptura de gdndola estimado na loja em % Y

6. Quais as indices de rupturas dos seguintes itens em %
% estimado de ruptura

ltem promocionais %
ltens ndo promocionais %
7. Gual as taxas de rupturas estimada das seguintes categorias? Taxa de ruptura
Baixo alto
Categoria 1 2 3| 4|56 7
Mercearia
Bebidag ndo alcodlicas
Bebidas alcodlicas
Higiene salde e beleza
Pereciveis
Limpeza
Bazar
Cutros, especificar abaixo: 1 2 3 4 5 6 7
8. Quais a taxa de ruptura estimada dos seguintes dias da semana? Taxa de ruptura
Baixo alto
Dia 1 2 3| 4[5 6]7
segunda feira
terga feira
guarta feira
quinta feira
sexta feira
s&bado
darningo
9. Quais a taxa de ruptura estimada dos seguintes semanas de um més tipico? Taxa de ruptura
Baixo alto
Semana do més 1 2 3 4 5 6 7
10
2
20
£
10. Qual a sua posigdo ou cargo:
11. Qual o nimero médio de caixas ? 1-2
3-4
5-8
7-20
21-36
37 -54
55-90
Mais gue 50

12. Qual o ndmero de itens a venda (SKL ?
Menos que 700
701 -1.000
1.001 - 4.000
4.001 - 6.000
6.001-10.000
10001 - 15.000
15.000 - 50.000
Mais gue 50,001
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Anexo 2 — Primeiro e-mail enviado aos gestores©rifa

ESPM
Nucleo de Estudos

do Varejo

Sao Paulo, 15 de abril de 2007.

Aos

Associados APAS

Att.: Srs. Gerentes Gerais de Loja

c/c.: Sr. Joaquim Ferreira — Gerente de Comuni¢@désAS
jferreira@apas.com.br

Srs. Gestores,

Historicamente, o indice de rupturas se mantémagnotde 8% e, persiste nesse patamar, variandoaticamente de
categoria a categoria, impondo um desafio a coradriwvarejista para entender em profundidade susss& estabelecer
melhores indicadores.

Com o objetivo de apurar os principais motivos tgiam a falta de produtos no ponto-de-venda, elsedie-se uma
parceria entre a Escola Superior de Progagandaleia (ESPM) e a Associagdo Paulista de Supeades (APAS) , a
“Pesquisa de Rupturas no Varejo” em supermercados.

Um dos diferenciais desta pesquisa é que elaasgpamdida por quem lida com as “faltas” no ambidatija no dia a dia.
Dessa forma teremos condi¢fes de identificar cora ol@eza os reais motivos de ruptura no pdv.

Anexo a esse e-mail hd um questionario (numa plarékcell) de simples e rapido preenchimento,sgioonstituindo
assim em algo que venha a criar transtornos naerdtis respondentes.

Sua participacdoafravés do preenchimento do questiondrio e envio sagpesquisadores € imprescendivel para os
resultados da pesquisa.

Dessa forma, solicitamos a vocé, Gestor de Logerdileza de colaborar com este esforgo, preedchemjuestionario
anexo e enviando para um dos seguintes e-mails:

lhenrigue@espm.bpu rpastore@espm.br

Agradecemos sua atencao e ficamos a disposicadaareas maiores esclarecimentos.
Obs.: Os participantes seréo privilegiados na djjagao dos resultados, recebendo-os por completo prinridade.

Atenciosamente,

Prof. Luis Henrique Rigato Vasconcelos  Prof. Ricapastore
Pesquisador do Nucleo de Varejo / ESPM Coordendaditcleo de Varejo / ESPM
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