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Resumo

O vargjo caracteriza-se por atividades de negocios que vendem produtos e servicos aos
consumidores finais, e apresenta-se como principal agente de distribuicéo de alimentos em
todo o mundo. Verifica-se uma tendéncia de concentracéo nesse setor, de um lado encontram-
se as grandes redes de vargjo com estrutura administrativa enxuta, capacidade de
investimentos para estruturar 1ojas modernas com precos diferenciados negociando junto as
grandes indUstrias. De outro, as indUstrias cada vez mais concentradas precisando manter suas
margens de lucro corroidas pela concorréncia e pelos descontos praticados pelas grandes
redes atacadistas e vargjistas.

Nesse cenario, as centrais de compras do pequeno varejo surgem como uma estratégia
cujas fungdes envolvem negociagdes, elaboracdo de comunicacdes e divulgacdo conjunta para
melhorar a competitividade dos pequenos vargjistas. No entanto, outras estratégias destacadas
sobre 0 assunto complementam este trabalho, juntamente com uma andlise critica de uma
pesquisa realizada pela Associagéo Brasileira de Supermercados sobre o perfil das centrais de
negocios e suas principais estratégias de atuacao.

Palavras-chave: centrais de negocios, pequeno varejo, competitividade.



ESTRATEGIAS DE REDE DE EMPRESAS: O ASSOCIATIVISMO NO
PEQUENO VAREJO ALIMENTAR

1 - Introducéao

O vargjo é o principal agente no canal de distribuicdo de alimentos em todo o mundo.
Segundo a ABRAS (Associagéo Brasileira de Supermercados), o vargo de auto-servico
representou, em 2002, cerca de R$ 79,8 bilhdes em faturamento, crescendo nomina mente
10,1% em relagéo a 2.001. Este faturamento representou 6,1% do PIB e contribuiu com mais
de 718 mil empregos diretos (SUPERHIPER, 2003).

S80 cerca de 68,9 mil pontos de vendas apontadas pela ABRAS. As cinco maiores
empresas do setor detinham cerca de 39,4% do total do mercado em 2002, de acordo com a
AC Nielsen. No Brasil, destacam-se os grupos como o brasileiro CBD (Pao de Acucar),
Carrefour, Bompreco, Wal Mart entre outros.

A concentracdo vargjista no Brasil é uma redidade que também é verificada em
muitos outros paises. No caso brasileiro, verifica-se que as 20 maiores redes vargjistas detém
cerca de 51% do faturamento do setor no ano de 2002, sendo que 38,8% do faturamento total
concentram-se apenas Nos cinco maiores vargjistas do pais.

Atuamente, de um lado encontram-se as grandes redes de vargjo com estruturas
administrativas enxutas, capacidade de investimentos para estruturar lojas modernas com
precos diferenciados, negociando junto as grandes industrias. De outro, as indUstrias cada vez
mais concentradas precisando manter suas margens de lucro corroidas pela concorréncia e
pelos descontos praticados pelas grandes redes atacadistas e vargjistas, justificando assim,
maior entendimento e estudo sobre o tema

Neste cen&rio, 0 pequeno vargjista conta, dém de um orcamento extremamente
reduzido, apenas com sua criatividade, intui¢do e habilidades administrativas para manter sua
organizagdo, onde os proprietarios ndo sd atuam nas fungdes operacionais, mas também
despendem esforgos na negociagdo e atividades de vendas. Diante desta tendéncia estdo
surgindo as centrais de negociacdo, um modelo de associativismo que tém, entre outras
funcbes, a compra conjunta, elaboracdo de promogdes e divulgagdo conjunta, padronizacéo
das lojas, treinamentos, pesquisa de pregos e do consumidor, entre outros.

Os objetivos desse artigo sdo: (1) Consolidar a literatura a respeito de estratégias de
negocios de pequenos vargjistas, (2) ldentificar as estratégias utilizadas pelas centrais de
negocios brasileiras e (3) Verificar se as estratégias utilizadas pelas centrais de negdcios
brasileiras estéo alinhadas com as proposi ¢oes identificadas naliteratura.

2 - Procedimentos Metodol 6gicos

Para o alcance do primeiro objetivo séo feitas revisdes a respeito de vargo, (1)
variaveis de competicdo vargjistas, (2) arealidade da concentracdo vargjista, (3) o contexto do
desenvolvimento de centrais de negécio e finamente as (4) estratégias dos pequenos
vargjistas. Utilizase um enfoque de canais e redes para andisar as interacbes entre os
vargjistas, seus fornecedores e outras empresas do setor (NEVES, 2003; FORD et alli, 2002)

Para 0 segundo objetivo, fontes secundérias de dados sdo analisadas permitindo a
checagem de estratégias utilizadas. Duas pesguisas realizadas por associacOes de vargjistas
sdo consultadas:
- 1l Edicdo Pesguisa Fundagdo Abras/SuperHiper: pesquisa redizada pela ABRAS
(Associacdo Brasileira de Supermercados) em 2003, tratando das principais caracteristicas
das centrais de negocios no Brasil, forneceu informagdes sobre o perfil, caracteristicas e
estratégias das centrais de negdcios no Brasil.



- Pesquisa Fundagéo APAS: realizada com 14 centrais no Estado de S&o Paulo, sobre as
caracteristicas, perfil e objetivos dessas associagoes.

Para o terceiro objetivo finalmente é realizada uma andlise comparativa entre o que
esta sendo proposto na literatura e o que esses dois estudos setoriais permitem dizer a respeito
das acles estratégicas dos pequenos vargjistas.

3 - Referencial Teorico

3.1- 0O Vargo, suas Fungdese Tipos

O vargo, segundo Stern et alii. (1996), Berman (1996) e Rosembloon (1999)
caracteriza-se por atividades de negécios que vendem produtos e servicos aos consumidores
para uso pessoal, familiar ou residencial. Atividades vargjistas podem ser feitas por todos os
membros do canal, e até mesmo pela indistria. E um tema tratado por muitos autores e
“journals’ (Sternquist, 1998; Angelo, 1995, entre outros). Observa-se grande competicéo
dentro dos formatos varegjistas, o que faz com que as margens para a indUstria de alimentos e
bebidas estejam sob constante pressio.

Os intermediérios vargjistas tomam muitas formas atualmente, incluindo lojas de
departamentos, negociantes de massa, hipermercados, lojas especidlizadas, lojas de
conveniéncia, franquias, clubes de compras, clubes de armazéns, organizadores de catal ogos e
vargjistas on-line. Além disso, os vargjistas podem ocupar-se de bens com marca prépria
(marca de loja) e podem também se integrar verticalmente para tras de forma eficaz na cadeia
de suprimento (COUGHLAN et alii., 2002). No que se refere aos tipos de varejo, existe um
grande nimero de formatos diferentes de lojas vargjistas, dependendo de foco, tamanho,
nimero de produtos que carrega, especializacdo e outros fatores. Os formatos ainda variam
conforme sua definicdo em cada pais.

No Brasil, os tipos mais importantes de vargjista para distribuicdo sdo hipermercados,
supermercados, lojas de conveniéncia, l0jas de especialidades (agougues, varejdes, padarias,
entre outros), mercearias e outros formatos (PARENTE, 2000).

Estes podem ser independentes (séo proprietarios e operam uma loja), que tém como
principais vantagens, a flexibilidade em desenvolver estratégias, a velocidade de mudanca e a
habilidade em oferecer servicos pessoais (BERMAN, 1996). Também existem as redes de
lojas, com vantagens em |levantamento de capital, poder de negociacéo, escala em atividades,
possibilidade de compras diretas e capacidade gerencial superior (especialistas), e, finalmente,
as centrais de compras, cujas vantagens sdo semel hantes as das redes de |ojas, com a diferenca
de agregar véarios proprietarios de |ojas com objetivo comum.

3.2 - Variaveis de Competicdo para Varegjistas
A maneira como 0s vargjistas escolhem sua posicdo no mercado afeta de modo
significativo sua competitividade e seu desempenho. Os vargjistas fazem escolhas baseadas
nas caracteristicas de suas empresas pelo lado do custo e da demanda. Segundo Coughlan et
alii (2002), por parte do custo, eles costumam concentrar-se em objetivos relativos as margens
a rotatividade de estoque. Por parte da demanda, os vargjistas escolhem quais sd0 as
pr&sta(;oes de servico que eles fornecerdo a seus companheiros:
Divisdo de quantidades. os vargjistas que oferecem mais servigos podem comprar em
grandes |otes de fornecedores e oferecer ao consumidor em pequenas quantidades.
Conveniéncia espacia: bens de conveniéncia devem exigir pouco esfor¢o para ser obtido.
Tempo de espera: 0s consumidores variam em sua disposicdo para tolerar produtos
esgotados quando fazem compras.
Variedade de produto: a variedade descreve as classes de produtos genericamente
diferentes que formam a oferta de produto, ou sgja, a amplitude das linhas de produto. O
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termo sortimento, por outro lado, se refere a profundidade de marcas de produtos
oferecidos em uma categoria genérica de produtos.

Servigos aos clientes: se considerarmos que 0s servigos impulsionam as vendas dentro das
lojas, 0 servico ao cliente que o0 gjudam no processo de localizar, comparar e selecionar
pode trazer beneficios substanciais aos vargjistas.

3.3 - Concentracao Vargista

Para Neves (1999), com o efeito da concentragdo, as grandes redes varejistas ganham
poder para ditar regras para o restante do sistema agroalimentar. Com sua elevada dimensao,
volumes de compras, capacidade financeira, e principamente, por estarem em contato com 0s
consumidores finais, sd0 agentes de grande capacidade de coordenacdo dos sistemas
agroindustriais.

Stone (1995) argumenta que a presenca de grandes redes vargjistas conduz a saturacao
do mercado, influencia a reducdo de precos no varejo e aumenta as opgdes de compra para o
consumidor. Tal concentracdo tem tornado mais dificil para os pequenos vargjistas operarem
com lucratividade. Pequenos vargjistas locais podem-se acomodar com a chegada de grandes
redes sem necessariamente perder faturamento em situagbes em que a populacdo e renda
crescam (STONE, 1995). Entretanto, essa ndo € a realidade econdmica e demogréfica
verificada nos Ultimos anos. Para sobreviver nesse novo cenario, as centrais de negocios,
Como um novo agente no canal vargjista, passam a ser uma importante estratégia para 0s
peguenos vargjistas.

3.4 - O Desenvolvimento das Centrais de Negoécios

O assunto de redes de negdécios ou centrais de compras, apesar de bastante evidente no
cendrio atual, ndo é recente. Lewis (1968) comenta que desde o periodo pds-guerra onde redes
atacadistas comecaram a sofrer ameacas por parte das redes de distribuicdo propria das
grandes industrias e da expansdo dos grandes vargjistas. Desde entdo, as centrais de compras
patrocinadas pelo atacado passaram a ser uma solugdo para o problema do atacado.

Os pequenos vargjistas, localizados na ponta do canal de distribuicdo e sujeitos a
presséo por parte dos fabricantes, atacadistas e grandes redes de vargjo passam com as
centrais de compras a ocupar um novo status no canal. Essas redes ou cooperativas
independentes de vargjistas geralmente enfatizam as vantagens das compras em grupo e
geralmente déo menos atencdo ao gerenciamento das operagdes e aos servicos do que as redes
patrocinadas por atacadistas. Com essa estrutura, a central de negdcios, como efeito, é seu
préprio “comprador atacadista’ (COUGHLAN et alli, 2002; PARENTE, 2002; LEWIS,
1968).

O fortalecimento econdémico das redes patrocinadas por atacadistas, que iniciaram as
atividades como centrais, visa melhorar a imagem desses grupos de lojas, padronizando as
operacdes e a aparéncia, com adequacdo do mix de produtos a um preco razoavel. Elas se
beneficiam de sistemas planejados de programas promocionais com ofertas semanais, vendas
especiais, e em alguns casos, marcas préprias, além de desempenhar importantes servicos para
seus membros vargjistas, iniciando pela guda na decisdo de localizagcdo, plangjamento de
design das lojas, layout, gerenciamento de estoques, e em aguns casos, auxilio no
financiamento de novos empreendimentos.

3.5 - Enfoque de Canais e Redes

Neste tipo de enfoque cada empresa emaranhada em um conjunto complexo de
relacionamentos de rede que consistem em relagoes diretas com fornecedores e clientes, assim
como outras empresas concorrentes e facilitadoras. A rede também envolve o relacionamento



das empresas parceiras com seus proprios fornecedores e clientes que ndo estdo diretamente
envolvidos com a empresa foco (Ford, 1998 apud NAUDE; TURNBULL, 1998).

Para Omta (2002), a rede envolve todos os atores dentro de um segmento industrial, ou
entre setores industriais correlatos, dos quais podem potencialmente cooperar e adicionar
valor para o consumidor. Nessa linha, Neves (2003) apresenta um modelo onde considera a
rede da empresa como o grupo de empresas fornecedoras e distribuidoras da empresa foco
analisada, ou a aliancga entre elas, como pools de empresas.

Fluxos de Produtos, de Servigos e de Comunicagdes de Marketing

v

Fluxos de Informagdes de Consumo/Mercado, Financeiros e de Pedidos
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Figura 1 - A empresavistacomo umarede: As centrais de negécios
Fonte: Adaptado de Neves (2003)

Ao andisar uma rede deve-se iniciar pela empresa foco. A andlise de redes fornece
vérias ferramentas para se mapear a estrutura dos relacionamentos interorganizacionais e
ligagOes baseadas nos limites da estrutura da rede e a0 mesmo tempo se modelar as agfes das
empresas envolvidas (NEVES, 2003). O conceito de rede permite além dessa andlise que se
verifigue os relacionamentos e o impacto com o0 ambiente externo e a posicdo dos
competidores. Além disso, a presenca de concorrentes na rede da empresa permite que se
pense e desenvolva agdes coletivas que as empresas podem fazer em termos de marketing
(NEVES, 2003; NAUDE, TURNBULL, 1998).

A figura 1 apresenta o0 conceito de redes adaptado para 0 caso das centrais de
negocios. Dessa forma, essas organizagdes atuam como gestoras da cadeia de suprimentos e
da distribuicdo de produtos dos supermercados a ela relacionados. A inter-relagdo e




interdependéncia entre as empresas da rede favorece o desenvolvimento de agOes coletivas e
estratégias que beneficiam toda a rede.

3.6 - Estratégias para o Pequeno Varego

Diante deste cenério de concentracdo do varejo de auto-servico alimentar, alguns
pequenos vargjistas estéo se unindo na formacdo de centrais de negdcios. Tais centrais s80
modelos de associativismo que tém, entre outras funcgdes, a compra conjunta, elaboracéo de
promocdes e divulgacdo conjunta (confeccdo de folhetos, aniincios em rédio e TV), crédito ao
consumidor, padronizagdo das lojas, treinamentos e cursos, desenvolvimento de marca
prépria, pesguisa de precos e do consumidor, entre outras.

Fatores Motivadores Beneficios
Mudancas Ambientais Fornecedores industriais
[-Volume de vendas
*Reducdo em custos de
«Concentracdo do Varejo tr,\'.ilnsag.ao o
*Negociagéo Unica
«Global Sourcing *Maior garantia de recebimento
*Fretes, distribui¢cdo
O . 3
«Oferta tecnolégica S VCoorFitinagao de propaganda
arejistas
n )
S . = *Desconto maior
eInternacionalizacéo do Varejo > N R
= *Negociagdo Unica
= .
Estabilidade da economia <_( '(\S/Ies;a(; unica unt
O F’ar eting conjunto
*Melhores margens 8 Tregos X
*Treinamento
T ) *Assessoria juridica
*Demanda por conveniéncia < Padronizacéio de layout
. N Consumidores
*Maiores exigéncias dos
consumidores *Pregos
*Variedade de produtos
K-Novos Produtos
*One to One

Figura 2 - Associativismo: uma estratégia competitiva para 0 pequeno varejo
Fonte: Adaptado de Neves e Castro (2003).

Como efeito do cenario apresentado anteriormente, o aumento da concorréncia pelos
mercados, a concentracdo do varejo alimentar e a tendéncia de baixo crescimento de consumo
no curto prazo, diversas acOes e estratégias podem ser utilizadas por pequenos e médios
vargjistas com o intuito de se manterem competitivos e evitarem perdas de participagdo para
os grandes vargjistas.

Marqui, Guirro e Merlo (2002) comentam que as centrais de negécios, idealizadas
inicialmente com o objetivo Unico de diminuir custos de aguisicdo de mercadorias, acabaram
revelando-se como um terreno fértil para o desenvolvimento de novas praticas gerenciais ndo
imaginadas até entdo. Observa-se a melhoria na cultura empresarial, troca de experiéncias,
modernizagdo do lay out das lojas e do atendimento ao consumidor, diversificagdo da oferta
de produtos e até a criacdo de marcas proprias. Esses sdo alguns dos beneficios para a
consolidagdo do associativismo. Somado a esse contexto favoravel estd um dos beneficios
fundamentais das centrais de negocios. a vantagem competitiva obtida com ganhos em
logistica e distribuicdo, fatores bastante presentes no conceito e gestdo de redes.Tais
beneficios estéo detalhados na figura 2.

Apesar do associativismo ser uma importante aternativa para ganhar competitividade,
possibilitar a manutencdo e crescimento do pequeno vargjo frente a tendéncia de
concentragdo, outras estratégias podem ser destacadas. Selecionou-se na literatura
(COUGHLAN et alii, 2002, PARENTE, 2000, LEVY; WEITZ, 2000, DAWAR; FROST,
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1999, STONE, 1995) as principais formas encontradas por pequenos vargjistas em busca da

sobrevivéncia e melhoria da competitividade:

. Focar em conveniéncia. Coughlan et alii (2002) destacam que a conveniéncia € medida
pelo tempo necessério para se fazer uma compra, incluindo ir e voltar daloja, entrar e sair
daloja e, quando aplicavel, receber o produto adquirido. Essa é uma grande oportunidade
para 0s pequenos vargjistas aproveitarem a proximidade de seus clientes e fornecer além
dos produtos, exceléncia em servicos como forma de diferenciar sua oferta.

Comprar bem. O associativismo apresenta uma boa opcdo para reduzir custos das
compras e do processo. Pela centralizacdo das negociacOes € possivel aumentar escalas e
reduzir custos de transag&o.

Melhorar habilidades de precificagdo. Apenas boas compras ndo garantem uma
vantagem. E preciso criar uma reputagio e imagem relativa ao posicionamento de prego
gue alojaou arede va utilizar. Deve-se conhecer a relagdo de produtos mais sensiveis a
variacOes de pregos, e utilizé-los como atrativo para a loja.  Segundo Stone (1995) essa
lista deve ter cerca de 20 itens. Além disso, 0 monitoramento dos precos dos concorrentes
nesses itens deve ser realizado constantemente, de modo a possibilitar agdes corretivas
gue mantenham a imagem e o posicionamento da loja.

Competir em outras bases. Uma pesquisa conduzida por Stone (1995) em pequenos
vargjistas que sobreviveram apés a entrada de grandes redes como o Wa Mart, mostra que
0S vargistas de sucesso reposicionaram sua oferta, na tentativa de ndo competir
diretamente com gigantes vargjistas em termos de prego. As principais aces destacadas
referem-se a ampliacdo de departamentos de servicos, seletividade e remodelagem de
lojas para atrair os consumidores.

Comercializar as mercadorias corretas. Vargjistas possuem restricdes de espaco para
produtos em suas lojas. Dessa forma, deve-se conhecer o perfil dos consumidores da &rea
de influéncia da loja de modo a se definir a variedade de mercadorias que sera
comercializada. Dessa forma o mix de produtos corretos aumentard a margem €/ou o giro,
alavancando os resultados.

Investir em tecnologias de informagdo. E muito importante e diferencia investir em
informagdes. Conhecer os clientes e seus hébitos de consumo por meio de um cadastro
atualizado e o registro sistemético das transacGes com clientes. Manter registros desses
dados, quantidade de compras, freqiéncia e preferéncia dos consumidores € uma
vantagem que possibilita agbes pontuais e promogdes mais eficientes.

Aumentar a produtividade. Um dos grandes beneficios da tecnologia, alinhada com
outras ferramentas de gestéo é a possibilidade de se ampliar a produtividade. Vargjistas
devem continuamente procurar maneiras de aperfeicoar sua produtividade. Dado o
ambiente competitivo, é dificil para os vargjistas de alimentos aumentarem 0s precos, mas
ndo € impossivel encontrar maneiras criativas de reduzir custos. Como pequenos varejistas
possuem menores custos fixos, aumento de escala e peguenos incrementos nas vendas
auxiliam bastante na melhoria da produtividade.

Garantir velocidade de checkout. Stone (1995) comenta que na era do fast food,
entregas em um dia, email, etc, os clientes estdo se acostumando com servicos rapidos e
esperam uma fila rapida. Quando consumidores tém que esperar muito em uma fila, eles
ficam aborrecidos e incomodados (TAYLOR,1994). Novamente, a tecnologia de
automacdo € uma boa saida para aumentar a velocidade de checkout.

Cortar custos continuamente. Todos procedimentos devem ser revistos para se verificar
maneiras econdmicas de realizar as tarefas. Grandes economias podem ser alcangadas em
areas como carregamento, transporte, compras conjuntas, automacdo e eliminacéo de
roubos, perdas e desperdicio.



Investir em relacionamentos e conhecer os clientes. Dada sua escala reduzida e maior
proximidade com os consumidores 0 pequeno vargjista pode desenvolver mecanismos
para melhorar o relacionamento, como conhecer pessoalmente seus clientes e até chaméa-
los pelo nome. Esta € uma forma bastante simples eficiente de agradar e fidelizar os
clientes.
Capacitar funcionérios. Clientes gostam de lidar com pessoas que conhegam o negécio e
gue estejam capacitadas a resolver problemas quando eles aparecem. Vargjistas devem
investir na capacitacdo e qualificacdo do pessoa de loja e atendimento, com politicas e
procedimentos que facilitem a tomada de decisdo e garantam autonomia aos funcionarios
gue interagem com O consumidor e os demais responsaveis pelas operacbes da loja
(ZEITHALM eBITNER, 2003).
Dessa forma, complementar a estratégia de associativismo, as opgdes acima citadas
s80 importantes aternativas de acbes a serem adotadas pelos pequenos vargjistas com o
intuito de se manterem competitivos por meio de uma oferta diferenciada, com operacdes de
varejo mais eficientes e a custos menores, a fim de garantir sua participagéo neste concorrido
mercado fortemente disputado por grandes vargjistas.

4 - A Realidade Atual Das Centrais De Negécios.

Segundo dados da Abras (2003, p. 8) 0 associativismo surgiu como uma “6tima
alternativa para os pequenos e médios supermercadistas prosperarem”. A pesquisa fornece
boas afirmagdes que as centrais de negocios, antes formadas apenas para comprar produtos
basicos, evoluiram e hoje “transformaram-se em organizagdes com maior profissionalizacéo
na gestéo das lojas, na comunicagdo, nos servicos prestados, entre outros’ (ABRAS, 2003).

As centrais de negoécios, em geral, apresentam as seguintes caracteristicas (ABRAS,
2003; APAS, 2003):

. Cercade 130 centrais de compras encontradas no pais. Desse total, 60 participaram

da pesquisa, cujo representam mais de 70% do faturamento do segmento.

Somam 1,9 mil empresas que detém 2,2 mil lojas com 10 mil check outs e 1,1
milh&o de metros quadrados de area de vendas.

Dentre os participantes da pesquisa, 92% sd0 redes independentes, 7% s&o
franqueadas e 1% sdo gerenciadas por empresa atacadista.

As 130 redes ja possuem um indice de €ficiéncia de R$ 7.455,00 por metro
quadrado, comparados aos R$ 9.979,00 das 300 maiores lojas do pais.

As lojas participantes da pesquisa tém em média 500 metros quadrados de area de
venda, j4 as 280 empresas do ranking brasileiro (excluidas as 20 maiores),
apresentam média de 697 metros quadrados por loja.

Com relagéo ao pagamento aos fornecedores, apenas 20% das centrais realizam
pagamentos centralizados, os 80% restantes fazem o0s pagamentos
individual mente.

Quanto ao desenvolvimento de marcas proprias, 48% das centrais trabalham ou
trabalharam com essa prética, e outras 25% declararam que pretendem trabal har
em marcas proprias em breve.

No que diz respeito a gestdo das |ojas associadas, 53% das centrais de negdcios fazem
analises de resultado por area especificas. Das redes envolvidas na pesguisa Abras (2003),
51% analisam a area tributéria de suas associadas, 50% a area administrativa, 47% a area
financeira e 33% a area contabil. Como forma de manter um padrdo nos servicos, 44% das
centrais de compras possuem supervisores que visitam as lojas dos associados para avaliar as
operagoes (ABRAS, 2003).

No entanto, no que diz respeito a informatizacdo e automacédo comercial, segundo a
pesquisa Abras (2003) apenas 25% das centrais possuem sSistemas integrados em
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funcionamento. A tabela 1 apresenta alguns dados consolidados das centrais de compras no
Brasil.

Apesar das centrais estarem migrando para o conceito de redes de negdécios e atuarem
nas areas de gestdo, marketing, recursos humanos, etc, o processo de compras conjuntas
continua a ser o foco principal das associagfes. Segundo Abras (2003), em um questiondrio
com respostas multiplas, as redes declararam que do total de compras, 92% sd0 para
promocdes e tabl Gides, 81% para abastecimento regular e 78% para datas especiais.

Tabela 1: Centrais de Compras de Supermercados - Dados Consolidados

Total Brasil 2000 2001 2002 Var. (%)
Faturamento bruto* R$ 2 bi R$ 3 bi R$ 8,2 bi 152*
NUmero de centrais/ redes 60 80 130 63
NUmero de empresas 1.150 1.700 1.900 12
NuUmero delojas 1.500 1.800 2.200 22
Numero de check-outs 5.000 5.500 10.000 81
Area de vendas 600.000m° | 830.000m” | 1.100.000 m 32

* Variagdo real IPCA
Fonte: Abras (2003)

No que tange os aspectos de marketing e comunicagdes, as centrais procuram
aumentar a padronizagdo dos associados para aumentar a eficiéncia e geral credibilidade,
como caracteristicas de atendimento, fachada e layout das lojas. Segundo a pesquisa citada,
69% das centrais em operacdo atuam com bandeira Unica.

Tabeda 2: As 10 Maiores Centrais de Compras do Pais - 2002

CLASS Razao Social No. de No. de No. de Areade No. de Fat. Bruto total
2002 associados lojas | Checkouts|Vendasm?| funcionarios 2002
1 | Avaes- Assoc. dos Vargjistas do ES (ES) 72 83 345 37.000 2560 430.000.000
2 |Assoc. Rede de Compras Superm. De SP (SP) 33 72 430 38.500 2282 385.000.000
3 |RedeVaor (MG) 140 140 488 44.850 2150 354.000.000
4 |Asul — Assoc. de Superm. Do Litoral Paulista (SP) 24 57 450 48.000 2600 300.000.000
5 |Mercearia PéraAi Ltda (RJ) 60 70 280 24.500 1800 265.200.000
6 |Unisuper Rede Unido Gaticha de Superm. (RS) 48 70 257 42.124 1510 239.467.000
7 |Rede Super Ltda. (RS) 45 62 247 29.196 1378 210.027.000
8  |Unissul Unido dos Superm. Do Sul de Minas (MG) 14 20 146 16.676 1084 202.152.423
9 |Central Econdmica de Superm. (MS) 44 44 220 28.000 1850 201.600.000
10 |Repas— Rede Paulista de Superm. (SP) 38 48 256 21.568 1568 201.500.000

Fonte: Adaptado de ABRAS — Superhiper, novembro de 2.003.

Muitas apresentam bastante evolucdo em aspectos de gestéo e operagdes, como cartdo
préprio com bandeira da rede, padronizacdo da comunicacdo em rédio, TV, outdoors,
softwares de frente de caixa e retaguarda, entre outros. Sobre esse assunto, 31% das centrais
apresentam fachadas totalmente padronizadas, 78% dos materiais promocionais, 69% das
sacolas de compra e 44% dos uniformes. No entanto, a comunicagédo interna e layout de loja
possuem apenas 14% e 6% de padronizagao respectivamente.

Dessa forma, além dos avancos do associativismo, verifica-se a tendéncia de melhores
associacles entre pequenos e médios vargjistas na tentativa de aumentar a participacdo de
mercado frente aos grandes vargjistas, cujos ja possuem 10,3% do mercado. As 30 maiores
centrais de compras faturaram em 2002 cerca de R$ 3.838 hilhdes, representando 4,8% do
mercado, sendo que as cinco maiores redes nacionais obtiveram 38,8% do mercado em 2002.
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5 - ConsideracOes Finais E I mplicacdes Gerenciais

Apébs o entendimento da importancia do vargjo alimentar na economia brasileira e a
discussdo de suas caracteristicas e funcBes nos canais de marketing, procurou-se analisar o
cend&rio atual do varejo brasileiro e sua recente concentragdo em grandes redes nacionais, cuja
elevada concorréncia pela participacdo de mercado e maior poder de barganha vem
dificultando as operagOes dos pegquenos vargjista, influenciando sua competitividade neste
novo cenério (STONE, 1995).

Utilizando o enfoque de canais e redes, analisou-se 0 surgimento das centrais de
negocios como boa aternativa para pequenos vargjistas no que tange principamente as
operacdes de negociacdes e compras centralizadas, além de atividades de divulgacdo conjunta
e promogdes. Verificou-se no levantamento de dados secundérios, no estudo realizado pela
ABRAS, que 0 maior motivo para a criagdo das centrais de negdcios esta ainda fortemente
relacionado a necessidade de compras conjuntas, no intuito de aumentar escalas e reduzir os
custos das mercadorias, sendo essa finalidade citada por 93% dos vargjistas pesquisados
(APAS, 2003).

Assim, constata-se que a visdo do vargista estd muito vinculada a aspectos de
comercializacdo e promocgdes. As principais citagdes dos vargjistas no estudo da APAS, além
das compras conjuntas, referem-se a confeccdo de folhetos (93%), cartdo de crédito (71%),
capacitacdo de pessoa (64%), anlncio em rédio e padronizacdo de fachada (50%). Tal
comportamento demonstra que grande parte dos esfor¢os das associagdes priorizam assuntos
referentes a comunicages, deixando de lado os outros elementos do composto de marketing
como, decisdbes de precificagdo (cortar custos e aumentar produtividade), canais
(conveniéncia) e produtos (comercializar as mercadorias corretas).

Desse modo, comparado as estratégias encontradas na literatura estudada a respeito do
pequeno varegjo, existem muitas oportunidades como as identificadas na literatura e descritas
acima que sdo complementares aos beneficios do associativismo e que podem colaborar para
0 desenvolvimento da competitividade desse segmento nesse cendrio cada vez mais
disputado.

Como implicagOes gerenciais que podem facilitar o desenvolvimento dos peguenos
vargjistas pode-se citar algumas estratégias complementares, destacando-se as propostas de
Stone (1995) como:

A utlllza(;ao da vantagem de conveniéncia que o0 pequeno varejo geralmente possui em
relacdo as grandes lojas. As perguntas que 0s pequenos vargjistas devem fazer sdo como
aumentar a conveniéncia para os clientes da loja? E possivel fazer entregas, fornecer
estacionamentos, melhorar o transito interno naloja, disponibilizar parques para criangas,
ou servicos adicionais como bancas, pagamentos de contas? Essas questdes sdo possiveis
e vidvels para implementacdo? A mudanca da localizacdo da loja pode trazer algum
impacto em relacdo a conveniéncia?

A agregacdo de servicos como forma de diferenciar sua oferta e agregar valores aos
produtos. Porque um cliente deixaria de visitar um grande vargjista par ir a0 pequeno?
Que servicos adicionais podem ser entregues? O pequeno vargjista deve entender que o0s
clientes buscam aém de beneficios econémicos também beneficios sociais, como a
interacd0 com as pessoas da loja, e outros clientes. E existemn novas idéias ou servicos
com relacéo aisso?

A definicdo de mix de produto compativel com o publico da area de influéncia da loja,
eliminando produtos de baixo giro e melhorando a rentabilidade do negécio. De acordo
com a andlise das linhas de produto, quais devem ser descartados e quais devem ser
fortalecidos? Existem novos produtos que podem ser adicionados alinha atual ?
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O investimento em novas tecnologias de informacéo e operacdo de loja, como frente de

caixa, gerenciamento de estogues e compras, entre outros. Existem softwares de

atendimento ou gerenciamento interno que claramente irdo beneficiar o negécio?

A implementacdo de acbes que possam contribuir para melhorar a produtividade, reducéo

de custos. Quais sdo as &reas onde custos podem ser reduzidos sem que a qualidade

percebida pelo consumidor decline? Esfor¢cos devem ser feitos para conseguir se

aproximar da oferta competitiva das grandes redes.

Melhor conhecimento e acompanhamento do consumidor. Deve ficar claro para o

pegueno vargjista, ou mesmo a central de compras, que por ter uma base de clientes menor

gue o grande vargjista, 0 conhecimento e a busca de relacionamento com os clientes deve

ser claramente uma das fontes de diferenciag@o do seu negdcio.

Por fim, o pequeno vargjista e as centrais de negocios ainda tém grandes desafios que

vao aém da redlizacdo de boas compras e promogdes conjuntas, como a diferenciacéo, o
posicionamento correto e o relacionamento com os clientes, que sera a chave para 0 sucesso
do pequeno vargo na bataha de participacdo de mercado e lucratividade no ambiente de
varejo no Brasil.
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