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umento da competicao no varejo e seu

Durante muito tempo as industrias, principalmen-
te as detentoras de marcas fortes e com atuagdo
multinacional, impuseram suas condi¢gdes aos va-
rejistas que eram, em sua maioria, pequenas em-
presas com atuagdo regional. Em pesquisa reali-
zada com dez executivos das dreas de marketing,
trade marketing e vendas de fabricantes com fatu-
ramento acima de 100 milhdes de reais por ano,
detectou-se que recentes mudangas verificadas no
varejo, como a globalizacdo de supermercados, a
consolidagdo das redes supermercadistas, o forta-
lecimento de marcas proprias, a expansao de no-
vos formatos varejistas, a organizacao de centrais
de negdcios, a concorréncia entre varejos de for-
matos distintos e o varejo on-line, inverteram essa
relagdo de forca. Pressionadas pelos varejistas,
agora mais fortes, as inddstrias estdo tendo que-
da em seus resultados. Com o objetivo de reverter
essa situagdo, o marketing mix esta sendo revisto,
para tornd-lo mais adequado a necessidade dos
varejistas, com produtos e pregos confeccionados
por canal de distribuicdo e maiores investimentos
em trade marketing. As estruturas dos fabricantes
também sofreram alteragdes, com destaque para
a implementag&o de equipes de trade marketing.

Palavras-chave: Competicdo. Inddstria. Varejo.
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1 Introducao

O século XX presenciou tanto o surgi-
mento quanto o desenvolvimento das grandes
indGstrias de bens de consumo nao-durdveis.
Nesse periodo, empresas do porte da Procter &
Gamble, Unilever, Colgate, Johnson & Johnson,
Kraft Foods e da Coca-Cola se consolidaram em
diversos pafses, marcando presenga na mente
(e no lar) dos consumidores, com estratégias de
marketing agressivas. O principal meio de distri-
buicdo de bens de consumo foi o varejo alimenti-
cio. Segundo Parente (2000), esse tipo de varejo,
que possui ampla variedade de modelos e atende
a significativa parcela das necessidades da popula-
¢ao, é composto de diversos formatos de loja, que
diferem de acordo com o seu tamanho e com a
variedade de itens comercializados: bares, mercea-
rias, lojas de conveniéncia, padarias, minimerca-
dos, supermercados e hipermercados.

Segundo Kumar (2004), esses varejistas,
que, no passado, atendiam apenas as comunida-
des locais, eram gerenciados por familias e pos-
sufam a imagem de um negdcio simples que, para
ser gerenciado, ndo necessitava de mao-de-obra
qualificada. As inddstrias, nesse contexto, utili-
zavam seu poder superior de barganha, em razéo
de seu tamanho e da forga de suas marcas, para
coagir os varejistas quando necessario, buscando
atingir seus objetivos. Dessa forma, langamen-
tos de produtos eram colocados em linha pelos
varejistas para que pudessem continuar a ter os
produtos lideres em suas prateleiras, e aumentos
de pregos ndo eram negociados, sendo acatados
pelos varejistas sem maiores negociagdes. Esse
era um ambiente de negdcios tenso e conflituo-
so. Kumar (2004) defende que a exploragdo dos
canais de distribuicdo pode ter efeitos imediatos,
mas nao funciona a longo prazo.

Neste artigo, propde-se examinar se, nos
Ultimos dez anos houve mudangas no varejo ali-
menticio no Brasil e, em caso afirmativo, qual o
impacto que isso ocasionou nos resultados, nas
estratégias e nas estruturas das inddstrias de bens
de consumo ndo-duréveis. Por ndo existir nenhum
trabalho que analise 0 que as mudangas do varejo
provocaram nas industrias, este € um estudo explo-
ratdrio que poderd ser complementado no futuro.

Para realizagdo da pesquisa, foram entrevistados,
no primeiro semestre de 2006, 20 executivos das
dreas de marketing, trade marketing e vendas de fa-
bricantes com faturamento acima de 100 milhdes
de reais por ano. Essas industrias foram escolhidas
por serem maiores e, supostamente, disporem de
recursos humanos e financeiros necessérios para
enfrentar as mudangas. Foi utilizado um questiona-
rio semi-estruturado, com roteiro preestabelecido
e testado, que investigou as transformagdes ocor-
ridas, sua interferéncia no resultado industrial, os
impactos nas estratégias de marketing e as modifi-
cagdes na estrutura de marketing e de vendas.

2 As mudancas ocorridas
no varejo

A pesquisa realizada indicou sete mudan-
¢as no varejo, que foram mencionadas por todos
os entrevistados: 1) globalizagdo das grandes
redes supermercadistas; 2) consolidagdo das
redes de supermercados; 3) surgimento de novos
formatos varejistas; 4) aparecimento de marcas
préprias; 5) constituigdo de centrais de negdcios
por parte de pequenos varejistas; 6) concorréncia
entre varejistas de configuragdes distintas; 7) im-
plementagéo do varejo on-line. Cada um desses
itens recebeu, por parte dos entrevistados, uma
pontuagdo para avaliar seu grau de importéncia
para as industrias (de |, pouco importante, a 5,
muito importante) e o impacto nos negdcios (de I,
muito positivo, a 5, muito negativo). Finalmente,
foi perguntado se essa tendéncia se intensificard
nos préoximos anos. Os resultados serdo vistos,
detalhadamente, a seguir.

2.1 Globalizacao das grandes redes

supermercadistas

Grau de importancia: 4,2

Impacto nos negdcios: 3,8

Vai-se intensificar nos préximos anos: 90%

Assim como em outros segmentos dos ne-
gdcios, a globalizagdo do varejo tem-se acelerado,
de forma constante, ao longo dos dltimos anos.
Segundo Randall (1994), os principais fatores que
culminaram com o advento desse processo no setor

sdo: a necessidade de negociar melhores condi-
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¢des com grandes fabricantes de bens de consumo
que estavam envolvidos nessas mudangas hd mais
tempo e a saturagdo de mercados mais maduros
como o estadunidense e o europeu. Seguindo essa
tendéncia, grandes redes multinacionais, atraidas
pelo tamanho do mercado brasileiro, iniciaram suas
operagdes no Brasil e j& tém uma representacao
significativa, como Carrefour (Franga) e Wal-Mart
(Estados Unidos). A prépria Companhia Brasileira
de Distribuicdo (CBD), maior rede varejista nacio-
nal, tem participagdo aciondria do grupo Casino
(Franga) desde 1999. Segundo Souza (2004), essas
empresas multinacionais exercem pressdo, cada
vez maior, sobre os fabricantes por um atendi-
mento melhor, por acordos de comercializagéo
mais atraentes e, principalmente, por pregos mais
competitivos. Sua participagdo, que era de 16% em
1994, em 2002 chegou a 50,4% das vendas totais
dos 20 maiores supermercados do Brasil.

2.2 Consolidagao das redes de

supermercados

Grau de importancia: 4,3.

Impacto nos negdcios: 3,6.

Vai-se intensificar nos proximos anos: 80%.

O processo de globalizagdo, segundo
Parente (2000), acelerou a consolidagdo dos su-
permercados brasileiros. As redes presentes no
Brasil, tanto multinacionais quanto nacionais, ini-
ciaram, em anos recentes, um esforco significativo
para aumentar sua forga nas negociagdes com os
fornecedores e também para reduzir seus custos
fixos. O caminho adotado foi a aquisicdo de redes
pequenas, ou em dificuldades, pelos concorren-
tes mais agressivos. Las Casas (2004) levantou
as aquisigdes feitas pelas grandes redes varejistas
nos dltimos anos. A CBD adquiriu importantes
redes regionais, como o Peralta, o Barateiro e o
Sé; o Carrefour comprou o Eldorado e, mais re-
centemente, as lojas do Sonae no Estado de Sao
Paulo; o Wal-Mart comprou a rede Bompreco,
lider em vendas no nordeste do Brasil. Souza
(2004), em conjunto com a Associagao Brasileira
de Supermercados (Abras), realizou estudo em
que verifica que houve um significativo aumento
da participacao das 20 principais redes supermer-
cadistas no pais — em 1994, representavam 56%
das vendas do setor, e hoje, 78,2%.

2.3 Surgimento de novos formatos

varejistas

Grau de importancia: 3,5.

Impacto nos negdcios: 3,1.

Vai-se intensificar nos proximos anos: 90%.

As multinacionais do varejo também trou-
xeram novos formatos para o Brasil. Os hard
discounts, por exemplo, sdo lojas de auto-servigo
compactas, com baixo custo fixo e sortimento
limitado, que atendem a regides geogréficas limi-
tadas. Reportagem da revista Exame (PADUAN,
2005) aponta que esse formato responde por
35% das vendas totais do setor supermercadista
na Alemanha e que multinacionais jd entraram
com suas bandeiras no Brasil, com destaque para
o DIA% (Carrefour), com 220 lojas. Os hard dis-
counts sdo especialmente perigosos para as induds-
trias, pois se, por um lado, possuem o poder de
barganha de uma grande organizacdo para obter
precos competitivos e eliminam concorrentes
menos agressivos, COmMoO mercearias e supermer-
cados independentes, por outro, ndo conseguem
concorrer, com seus pregos, onde os fabricantes
comercializam seus produtos com margens mais
altas. Podem surgir também como clube de des-
contos (venda para associados, que podem ser
consumidores e pequenos varejistas), que chegou
ao Brasil por meio do Wal-Mart, com sua bandei-
ra Sam'’s Club.

Em parte, por ser uma tendéncia recente
e, em outra, por ndo ter a mesma forga no Brasil,
quando comparada a outros paises, os executivos
das industrias de bens de consumo que partici-
param desta pesquisa atribuiram um grau de im-
portancia (3,5) e um impacto nos negdcios (3,1)
menores do que os imputados a globalizagdo dos
supermercados, consolidagdo do varejo e marcas
préprias, apesar de 90% reconhecerem que os
novos formatos devem proliferar cada vez mais.

2.4 Aparecimento de marcas
proprias
Grau de importancia: 3,9.
Impacto nos negdcios: 4,0.
Vai-se intensificar nos préximos anos: 70%.
Marcas préprias sdo aquelas desenvolvi-
das e comercializadas exclusivamente por um

determinado varejista. Segundo Randall (1994),
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os varejistas conceberam e incentivaram o cres-
cimento de marcas préprias para fidelizar seus
consumidores e também para escapar da guerra
de pregos com concorrentes, que ofertavam o
mesmo produto a precos mais baixos. A Unica
forma de concorrer contra isso era reduzir os
precos de produtos préprios, o que fazia com
que o concorrente baixasse ainda mais o seu
prego, e o ciclo continuava de forma que o
lucro dos varejistas diminuisse cada vez mais.
Por serem produtos de boa qualidade comercia-
lizados por um prego um pouco inferior ao das
marcas lideres, representam uma ameaga as
marcas comercializadas pela inddstria, & medida
que os consumidores passam a optar por esses
produtos, mesmo quando tém recursos para
comprar concorrentes com marcas mais tradi-
cionais. Parente (2000) aponta que, apesar de
representarem apenas 6% das vendas no Brasil
- na Inglaterra, respondem por 29,7% —, os va-
rejistas brasileiros vém dedicando cada vez mais
atencdo ao seu desenvolvimento, tanto que
hoje todas as grandes redes de supermercados
e algumas redes médias ja possuem marcas pro-
prias em seus estabelecimentos.

2.5 Constituicdo de centrais de
negdcios por parte de pequenos
varejistas
Grau de importancia: 3,7.

Impacto nos negdcios: 2,7.

Vai-se intensificar nos préoximos anos: 80%.

Os pequenos supermercados que ainda
ndao foram adquiridos tém-se agrupado em
cooperativas ou centrais de negdcios. Las Casas

(2004) ressalta que esse movimento busca au-

mentar a competitividade em relagdo aos con-

correntes de grande porte. No inicio, o obje-
tivo dessas cooperativas era juntar esforcos
para ter uma negociagdo mais vantajosa com
as industrias. Com o tempo, além das negocia-
¢Oes centralizadas, as cooperativas passaram a
desenvolver, em conjunto, uma série de outras
iniciativas, tais como campanhas de marketing,
treinamento e desenvolvimento de sistemas de
gestdo. Segundo pesquisa realizada pela consul-
toria GMS&D e publicada na Exame (NUNES,
2004), as centrais de compra, em 2004, partici-

pavam com 10% do faturamento do varejo e a
previsdo é que, até 2008, passem a representar
20%. Em 1994, eram cinco centrais, hoje j& sdo
188 e, até 2008, prevé-se que existam no Brasil
mais de 400 cooperativas.

O fenémeno das centrais de negdcios,
segundo 80% dos entrevistados, deve intensificar-
se a partir de agora; por isso, atribuem-lhe um
grau de importancia de 3,7 e uma avaliagdo inter-
medidria sobre o impacto que causard aos negd-
cios das inddstrias (2,7). H& visdes distintas sobre
organizagdo dos pequenos varejistas em centrais.
Enquanto alguns temem que elas, com mais forga,
passem a exercer sobre as indéstrias a mesma
pressdo que hoje é feita pelas grandes redes,
outros acreditam que o aumento das vendas das
centrais possa oferecer uma oportunidade para
reduzir a forga dos varejistas multinacionais.

2.6 Concorréncia entre varejistas de

configuragoes distintas

Grau de importancia: 3,1.

Impacto nos negdcios: 3,2.

Vai-se intensificar nos proximos anos: 90%.

Segundo Parente (2000), outro resulta-
do do acirramento da concorréncia faz com que
varejistas de formatos distintos entre si sejam
concorrentes em diversas categorias de produto.
Padarias, que no passado comercializavam quase
exclusivamente paes, revisaram sua estratégia
para recuperar a clientela, que passou a comprar
paes em supermercados. Hoje, as padarias mais
modernas concorrem em diversas categorias que
nao eram seu foco de atuacdo: além do setor
destinado a venda de paes, pode-se encontrar,
no mesmo local, um bar-restaurante e uma loja
de conveniéncia. Os pequenos varejistas, como
bares, mercearias e padarias, sdo os canais, pelo
seu menor poder de barganha, onde as indus-
trias conseguem negociar pregos mais elevados.
Sua perda de forca pode transferir seu volume
de vendas para as grandes redes, com prejuizo a
rentabilidade dos fabricantes que se tém esforca-
do para reverter esse quadro.

2.7 Implementacao do varejo on-line
Grau de importéncia: 2,4.
Impacto nos negdcios: 3,1.
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Vai-se intensificar nos préximos anos: 100%.

Las Casas (2004) lembra que o varejo
on-line é um dos formatos varejistas com
taxas de crescimento mais significativas. Isso
é confirmado pelos entrevistados, tanto que
100% acreditam que as vendas pela internet
devem aumentar nos proximos anos, devido ao
aumento de usudrios da internet e em razao da
vida atribulada do cidadao de grandes centros
urbanos, que busca maior conveniéncia e pra-
ticidade. Apesar de os paises com economias
mais maduras como os Estados Unidos terem
grandes empresas que vendem seus produtos
pela internet (Ex.: Amazon.com) e o Brasil ja
ter empreendimentos focados no setor (Ex.:
Americanas.com, que recentemente adquiriu
o portal Submarino), a industria de bens de
consumo nao-durdveis é hoje a tendéncia que
apresenta menor grau de importancia (2,4).
Outro ponto que poderia impactar negativa-
mente os negdcios seria o fato de os grandes
varejistas passarem a vender seus produtos pela
internet, aumentando seu volume de vendas e,
dessa forma, seu poder de barganha.

3 O impacto nos resultados,
nas estratégias e nas
estruturas das inddstrias

As mudancgas detectadas, em especial a
globalizacado das redes, a consolidagdo do setor
supermercadista e o surgimento de marcas pré-
prias, confirmam a idéia de Randall (1994, p.
3), que diz: “[...] uma vez que nos mercados
de hoje obter uma distribuigdo adequada é uma
condigdo necessdria para o sucesso, a balanga
do poder parece ter se movido em diregdo aos
varejistas”. A conseqiiéncia imediata desse fato
€ a obtengdo de melhores resultados por parte
dos varejistas e a queda de rentabilidade das in-
dustrias. A revista Exame (BLECHER, 2002)
aponta que o resultado operacional das em-
presas de bens de consumo caiu de 6,3%, em
1997, para 3,2%, em 2000, enquanto as quatro
principais redes varejistas apresentaram incre-
mentos em valores absolutos e em percentuais.

Isso pode ser confirmado na pesquisa em que,

para 70% dos entrevistados, o resultado das in-
dustrias piorou devido as mudangas ocorridas
no varejo; 10% disseram que se manteve e 20%
declararam que houve melhora.

A gquestdo que se apresenta, a seguir, para
os grandes fabricantes € qual a estratégia e o mar-
keting mix (produto, preco, promogado e ponto-
de-venda) mais adequados para responder a esse
cendrio, visto que, de acordo com Rosenbloom

(2002, p. 153),

[...] desenvolver um marketing mix com
estratégias de produto, prego, comuni-
cagdo e distribuicdo que atenda as de-
mandas dos mercados-alvo da empresa
de uma forma melhor do que o concor-
rente é a esséncia do gerenciamento do

marketing moderno.

A pesquisa buscou fornecer elementos para
que seja possivel responder a essa pergunta, inves-
tigando quais as principais mudangas implantadas
no marketing mix das inddstrias para recuperar
sua rentabilidade e aumentar a competitividade,
diante das transformagdes ocorridas no varejo

descritas anteriormente.

3.1 Produto

Cem por cento das inddstrias reagiram a
essas mudangas, alterando seu portfélio de pro-
dutos. Antes disso, as empresas desenvolviam
os produtos mais adequados as necessidades dos
consumidores e, nessas condigdes, era possivel
que o mesmo produto fosse vendido em todos os
canais de distribuicdo. Para atender as demandas
dos grandes varejistas por produtos exclusivos
e alavancar o negdécio de canais mais rentdveis
(aqueles que exercem menos pressao por pregos
e servigos), as industrias desenvolveram produ-
tos e embalagens especificas para cada canal.
Além disso, passaram a trabalhar, em ocasides
especiais, com embalagens promocionais. Com
produtos distintos sendo comercializados, os
varejistas, em especial os supermercadistas, ndo
necessitam vendé-los mais barato do que o dese-
jado, pois ndo existe guerra de pregos entre redes
e canais, portanto hd menos pressao por descon-
tos sobre os fabricantes.
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3.2 Prego

Outro componente do marketing mix muito
afetado pela mudanga varejista foi a politica de
precos que, segundo 100% dos respondentes,
sofreu alteracdes. Nesse ponto, porém, é possivel
observar que ndo hd um dnico caminho a seguir.

Enquanto 50% das inddstrias reagiram com
redugdes no prego de tabela ou agdes pontuais
mais agressivas — tabldides, encartes e ofertas em
lojas — com o objetivo de aumentar a receita total
e, dessa forma, o resultado, 18,8% subiram seus
precos e reduziram suas agdes pontuais, correndo
o risco de perder competitividade e, conseqtien-
temente, receita para os concorrentes. Ao ado-
tarem essa postura, aceitaram perder uma parte
do seu volume de vendas, desde que o resultado
final fosse superior ao obtido no cendrio anterior.
Outras inddstrias, porém, investiram em pro-
postas mais inovadoras, tais como o desenvolvi-
mento de linhas de produto com diferentes posi-
cionamentos de pregos, linhas de produtos com
pregos mais acessiveis para consumidores de
baixa renda e de produtos /ight para consumido-
res com renda mais elevada. Além disso, foram
elaboradas tabelas de preco para cada canal de
distribuigdo (um canal que atende consumidores
de poder aquisitivo mais alto, como as lojas de
conveniéncia, pode ter um prego distinto do pra-
ticado por canais que atendem aos consumidores

de baixa renda, como os hard discounts).

3.3 Promocgao e ponto-de-venda

Da verba total de marketing, 100% das in-
ddstrias entrevistadas aumentaram os investi-
mentos em trade marketing (enquanto o marketing
relaciona-se com o consumidor final, o trade mar-
keting desenvolve os negdcios com o trade, isto &,
os canais de distribuigdo), objetivando recuperar
o posicionamento de seus produtos junto aos va-
rejistas — que podem estar mais interessados em
vender marcas proprias ou, entdo, em reduzir as
vendas de um produto de uma empresa em espe-
cifico e esperar que ela o procure em condigdes
mais vantajosas de comercializagdo. E esse inves-
timento € dividido de que forma entre as diferen-
tes atividades possiveis? Resposta: 40% dos entre-
vistados declararam que realizam mais agdes no

ponto-de-venda, como degustagdes, abordagens,

sorteio de prémios e concursos culturais; 35%
desenvolvem mais e melhores materiais promo-
cionais para que seu produto ganhe destaque nas
gbéndolas dos varejistas, enquanto 20% passaram
a realizar um maior nimero de agdes cooperadas
com os varejistas (como tabldides, antncios de
televisdo e promogdes ao consumidor, que sdo
feitas pelo varejista e que contam com o apoio da
industria). Esses esforgos demonstram a busca das
empresas por aumentar ou manter suas vendas,
sem ter de reduzir seus pregos, e a importancia
crescente do ponto-de-venda como local onde o
consumidor decide o que vai comprar, ou seja, va-
rejistas fortes, proprietdrios de estabelecimentos
atraentes e com capacidade de investir em mar-
keting sdo capazes de atrair os consumidores para
suas lojas e orientar as vendas para os produtos
que mais lhes interessem. Bessa (2005) destaca
que, no Brasil, 85% das compras ja sdo decididas
no local onde s&o realizadas.

Apenas 5% aumentaram seus investimen-
tos em outras ferramentas de marketing (Ex.:
midia), o que pode configurar um risco a médio
e longo prazos, pois, segundo Randall (1994),
marcas fortes sdo imprescindiveis para garantir
que consumidores desejem e comprem determi-
nado produto. Investimentos ndo devem ser dire-
cionados apenas a trade marketing, ainda que hoje
seja uma necessidade, mas também em marketing,
com o fito de posicionar, de forma consistente, a
marca na mente dos consumidores.

Com novas estratégias e planos de agao,
as inddstrias, segundo 90% dos entrevistados,
tiveram de reformular seus departamentos comer-
ciais (marketing e vendas) para adaptéd-los a atender
ao novo foco do trabalho, muito mais direcionado
ao canal de distribuigdo, como foi apresentado.

Ao analisar-se o departamento de marke-
ting, pode-se perceber que diferentes alternati-
vas foram desenvolvidas, tanto que 40% das em-
presas pesquisadas aumentaram sua estrutura de
marketing, 40% reduziram seu tamanho e 20%
a mantiveram sem alteragdes. J& a estrutura de
vendas, ao contrario, foi reforgada para atender
a complexidade da nova formatag&o varejista em
60% das empresas, enquanto 30% a conserva-
ram do mesmo tamanho e apenas 10% reduziram

o nimero de profissionais de vendas.
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Antes dessas mudangas, a maior parte das
estruturas de marketing era formada por gerentes
de produto. Esses profissionais, dispostos a de-
senvolver estratégias para atrair os consumidores,
nem sempre tém uma visao clara da importancia
dos varejistas em seus negdcios.

Esse foco no conhecimento das necessida-
des dos varejistas, em sua inser¢gdo no marketing
mix e na implementagdo, de forma mais efetiva,
das estratégias da empresa é feito por uma estru-
tura que vem ganhando forga, cada vez maior, nos
dltimos anos, o trade marketing. A pesquisa con-
firma isso, pois 70% das inddstrias implementaram
essa estrutura, que pode ser organizada de acordo
com o canal de distribuicdo, por conta-chave,
por categoria de produtos e por drea geografica.
Constatou-se que, anteriormente, os departamen—
tos de marketing e de vendas e os planos e opera-
¢Oes sob sua responsabilidade ndo eram capazes de
alcangar os resultados esperados pelas inddstrias.
Para o novo cendrio, o ponto-de-venda n&o mais
poderia ser entendido como uma varidvel contro-
lavel, e sim deveria merecer tratamento personali-
zado, tdo bom ou melhor do que aquele oferecido
aos consumidores finais. Enquanto Corstjens e
Corstjens (1995) destacam que o trade marketing é
um marketing industrial ou B2B (do inglés business
to business — de empresa para empresa), Randall
(1994) lembra que os primeiros departamentos de
trade marketing foram organizados na Europa (os
varejistas europeus, nas décadas de 1980 e 1990,
passaram por muitas transformagdes que, depois,
se espalharam pelo mundo, com a consolidagdo
das grandes redes). No DBrasil, essa organizagdo
adquiriu tal relevancia que hd empresas onde o
trade marketing se tornou uma diretoria indepen-
dente das de marketing e de vendas.

J& o departamento de vendas era organiza-
do com gerentes responsaveis por dreas geografi-
cas preestabelecidas e também passou por algumas
alteragdes: 60% constituiram uma equipe segmen-
tada por canal de distribuicdo e 30% formaram
uma equipe dedicada, com exclusividade, a cada
conta-chave (Carrefour, CBD e Wal-Mart). Essa
equipe de especialistas, segundo Kumar (2004),
deve obter a concordéancia da administragédo supe-
rior da indUstria e do varejista acerca das metas de
negdcios, elaborar uma estratégia conjunta para

ambos que seja ratificada em um acordo de par-
ceria que, finalmente, é implementado por meio
de planos de agao anuais. No caso de fabricantes
e varejistas globais, essa atividade ganha maior
complexidade, pois precisa ser desenhada levando
em consideragdo o negdcio em diferentes regides
e paises. A contrapartida desse esforgco é que um
acordo sélido entre ambas as partes oferece possi-
bilidade ndo somente de reduzir os conflitos, mas
também de desenvolver os negdcios em escala
muito maior. Esse é o motivo por que as indds-
trias, com atuagdo global, tém desenvolvido times
mundiais para atender os varejistas com atuagado
internacional. A equipe de desenvolvimento de
negdcios com os clientes mundiais da Procter &
Gamble, por exemplo, é composta de um lider
que é responsdvel por gerentes de tecnologia da
informacgdo, gerenciamento de espacgos, finan-
gas, vendas, suprimentos, marketing e pesquisa
de mercado. Essa equipe negocia as diretrizes es-
tratégicas do negdcio e monitora sua efetiva im-
plementagao pelas equipes locais que atendem as
contas-chave.

Qutra responsabilidade dessa equipe é a
de elevar o nivel de servigo prestado aos vare;jis-
tas e, por meio deles, atingir o consumidor final.
Uma iniciativa que merece destaque é baseada
na chamada resposta eficiente ao consumidor
(em inglés efficient consumer response [ECR])
que, segundo Kumar (2004), pode reduzir em
até 11% os custos da cadeia de distribuicdo. De
acordo com Parente (2000, p. 239), o ECR con-
siste em

[...]Jum esforgo conjunto entre fabricantes
e varejistas para identificar oportunidades
de melhoria nas praticas comerciais e no
uso de novas tecnologias [...] Por meio do
foco na eficiéncia de toda a cadeia de su-
primento, em vez da eficiéncia individual
das partes, reduzem-se os custos totais
do sistema, dos estoques e bens fisicos,
ao mesmo tempo em que o consumidor
tem a possibilidade de escolher produtos

mais frescos e de melhor qualidade.

Essa nova equipe de vendas que, no
passado, era avaliada pelo “atingimento” de
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volume de vendas, passa a ter novos indicadores
de desempenho, como o nivel de satisfagdo dos
clientes e o incremento do resultado operacional
por canal ou por conta-chave.

4 Consideracgoes finais

Os fabricantes pesquisados reconhecem
que as mudangas ocorridas, nos Ultimos dez
anos, no varejo alimenticio sdo importantes,
pois geram impacto negativo em seus negdcios e
devem intensificar-se nos préximos anos. Neste
momento ndo é possivel afirmar que as industrias
voltardo a ter resultados tdo expressivos como
obtinham no passado, porém percebe-se que
estdo revisando suas estratégias e estruturas com
esse objetivo e levando em consideragdo esse
novo ambiente de negdcios.

Cada um dos itens do marketing mix foi
revisto, considerando qual a solugdo mais adequa-
da sob a dtica ndo sé do consumidor, mas também
dos varejistas. Nesse contexto, produtos e pregos
desenhados sob medida para uma rede de super-
mercados ou um canal de distribuigdo sdo uma rea-
lidade hoje. Os investimentos em trade marketing
aumentaram o orgamento de marketing, o que
pode esconder outra armadilha no futuro, pois
marcas fortes sdo imprescindiveis ao sucesso de
uma empresa que fabrica e comercializa bens de
consumo, e é necessario investir para preservar a
satide das marcas.

Novas estratégias demandam novas estru-
turas e, em conseqtiéncia, equipes de trade marke-
ting foram constituidas para gerenciar as estraté-
gias e planos para cada canal de distribuigao, assim
como foram organizadas equipes especializadas
em vendas, seja em canais de distribuicdo especi-
ficos, seja em contas-chave.

Finalmente, vale ressaltar que este estudo
pode e deve ser complementado com outros tra-
balhos que investiguem, com mais profundidade,
cada uma das mudangas pelas quais o varejo vem
passando, bem como com estudos que monitorem
a efetividade das estratégias desenvolvidas pelas
inddstrias e os novos modelos que possam vir a ser
desenvolvidos no futuro.
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Increase of retail competition
and its impact in the industry

For a long time, the industries were stronger than
retailers, due to its strong brands and multina-
tional range, while retailers were small national
companies. A research made with ten executives
from the industries showed that in recent years
this situation has changed. Pressured for the re-
tailers, now stronger, the industries are having
fall in its results. In order to improve this situa-
tion, industries reviewed the marketing mix, cus-
tomizing it to retailers needs. Products and prices
were developed for each channel and trade mar-
keting investments increased its values. Organi-
zational structure was adapted to this approach,
and industries implemented trade marketing.

Key words: Competition. Industry. Retail.
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