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RESUMO

Durante muito tempo, as industrias — principalmente as detentoras de marcas fortes e com atua-
¢ao multinacional — impuseram suas condi¢gdes aos varejistas que eram, em sua maioria, peque-
nas empresas com atuacao regional. Em pesquisa realizada com dez executivos das areas de
marketing, trade marketing e vendas de fabricantes com faturamento acima de 100 milhdes de
reais por ano, detectou-se que recentes mudancas verificadas no varejo — como a globalizagao
de supermercados, a consolidacdo das redes supermercadistas, o fortalecimento de marcas
préprias, a expansao de novos formatos varejistas, a organizagdo de centrais de negdcios, a
concorréncia entre varejos de formatos distintos e o varejo on-line — inverteram essa relagéao de
forca. Assim, pressionadas pelos varejistas, agora mais fortes, as industrias estdo demonstrando
uma queda em seus resultados. Com o objetivo de reverter essa situagao, o marketing mix esta
sendo revisto a fim de torna-lo mais adequado a necessidade dos varejistas, com produtos e
precos confeccionados por canais de distribuicdo e maiores investimentos em trade marketing.
Por fim, verificou-se ainda que as estruturas dos fabricantes também sofreram alteragdes, com
destaque para a implementacéo de equipes de trade marketing.

Palavras-chave: competicdo. Industria. varejo.

ABSTRACT

For a long time, industries — especially those with strong brands and multinational operations
— have imposed their conditions on retailers, which were mostly small companies with regional
operations. In a survey conducted with ten executives from manufacturers with revenues above
R$ 100 million per year from the marketing, trade marketing, and sales areas, it was detected
that recent changes in retailing — such as the globalization of supermarkets, the consolidation
of supermarket chains, the strengthening of private labels, the expansion of new retail formats,
the organization of business centers, the competition between retailers of different formats, and
online retailing — have inverted this power relation. Thus, pressured by the now stronger retai-
lers, industries are showing a drop in their results. To reverse this situation, the marketing mix is
being reviewed to make it more adequate to retailers' needs, with products and prices made by
distribution channels and greater investments in trade marketing. Finally, it was also found that
the manufacturers' structures have also changed, with emphasis on the implementation of trade
marketing teams.

Keywords: competition. industry. retail.

INTRODUCAO

O século XX presenciou tanto o surgimento quanto o desenvolvimento das grandes in-
dustrias de bens de consumo ndo duraveis. Nesse periodo, empresas do porte da Procter e
Gamble, Unilever, Colgate, Johnson e Johnson e Coca-Cola se consolidaram em diversos pa-
ises, marcando presenga na mente (e no lar) dos consumidores com estratégias de marketing
agressivas.

O principal meio de distribuicdo de bens de consumo foi o varejo alimenticio. Segundo
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Parente (2000), esse tipo de varejo, que possui ampla variedade de modelos e atende a signi-
ficativa parcela das necessidades da populagao, € composto por diversos formatos de loja, que
diferem de acordo com o seu tamanho e com o grande numero de itens comercializados, tais
como bares, mercearias, lojas de conveniéncia, padarias, minimercados, supermercados e hi-
permercados.

De acordo com Kumar (2004), esses varejistas, que, no passado, atendiam apenas as
comunidades locais, eram gerenciados por familias e possuiam a imagem de um negocio sim-
ples que, para ser gerenciado, nao necessitava de mao de obra qualificada. As industrias, nes-
se contexto, utilizavam seu poder superior de barganha, em razdo de seu tamanho e da forga
de suas marcas, para coagir os varejistas quando necessario, buscando atingir seus objetivos.
Dessa forma, langamentos de produtos eram colocados em linha pelos varejistas para que pu-
dessem continuar a ter os produtos lideres em suas prateleiras, enquanto aumentos de pregos
nao eram negociados, sendo acatados pelos varejistas sem maiores negociagdes, o que tornava
esse ambiente de negdcios tenso e conflituoso. Diante disso, Kumar (2004) defende que a ex-
ploragédo dos canais de distribuicdo pode ter efeitos imediatos, mas nao funciona a longo prazo.

Neste artigo, portanto, propde-se examinar as mudangas identificadas no varejo alimen-
ticio no Brasil e qual o impacto que isso ocasionou nos resultados, nas estratégias e nas estru-
turas das industrias de bens de consumo n&o duraveis. Para a realizagao deste estudo explo-
ratério, foram entrevistados 20 executivos das areas de marketing, trade marketing e vendas
de fabricantes com faturamento acima de 100 milhdes de reais por ano. Essas industrias foram
escolhidas por serem maiores e por supostamente disporem de recursos humanos e financeiros
necessarios para enfrentar as mudancas.

Quanto a demais procedimentos metodologicos adotados para viabilizar esse levanta-
mento, foi utilizado um questionario semiestruturado, com roteiro preestabelecido e testado, que
investigou as transformagdes ocorridas, sua interferéncia no resultado industrial, os impactos
nas estratégias de marketing e as modificagdes na estrutura de marketing e de vendas.

AS MUDANCAS OCORRIDAS NO VAREJO

A pesquisa realizada indicou sete mudancgas no varejo, que foram mencionadas por to-
dos os entrevistados: 1) globalizagdo das grandes redes supermercadistas; 2) consolidacéo das
redes de supermercados; 3) surgimento de novos formatos varejistas; 4) aparecimento de mar-
cas proprias; 5) constituicao de centrais de negdcios por parte de pequenos varejistas; 6) con-
corréncia entre varejistas de configuragdes distintas; e 7) implementagéo do varejo on-line. Cada
um desses itens recebeu, por parte dos entrevistados, uma pontuagéo para avaliar seu grau de
importancia para as industrias (de 1, pouco importante, a 5, muito importante) e o impacto nos
negocios (de 1, muito positivo, a 5, muito negativo). Finalmente, foi perguntado se acreditavam
que essa tendéncia se intensificaria nos proximos anos. Os resultados podem ser verificados
detalhadamente nas subsec¢des a seguir.

Globalizagao das grandes redes supermercadistas

Grau de importancia: 4,2.
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Impacto nos negdcios: 3,8.
Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 90%.

Assim como em outros segmentos dos negdcios, a globalizagdo do varejo tem se ace-
lerado de forma constante ao longo dos ultimos anos. Segundo Randall (1994), os principais
fatores que culminaram com o advento desse processo no setor sdo a necessidade de negociar
melhores condicdes com grandes fabricantes de bens de consumo que estavam envolvidos
nessas mudancas ha mais tempo e também a saturacdo de mercados mais maduros, como o
estadunidense e o europeu.

Seguindo essa tendéncia, grandes redes multinacionais, atraidas pelo tamanho do mer-
cado brasileiro, iniciaram suas operagdes no Brasil e ja tém uma representacao significativa,
como o Carrefour (Franga). A propria Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD), maior rede
varejista nacional, tem participagao acionaria do grupo francés Casino desde 1999. Para Souza
(2004), essas empresas multinacionais exercem pressao cada vez maior sobre os fabricantes
por um atendimento melhor, por acordos de comercializagao mais atraentes e, principalmente,
por precos mais competitivos.

Consolidacao das redes de supermercados

Grau de importancia: 4,3.
Impacto nos negdcios: 3,6.
Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 80%.

O processo de globalizagao, de acordo com Parente (2000), acelerou a consolidagao
dos supermercados brasileiros. Em anos recentes, as redes presentes no Brasil, tanto multina-
cionais quanto nacionais, iniciaram um esforgo significativo para aumentar sua forga nas nego-
ciacdes com os fornecedores e também para reduzir seus custos fixos. O caminho adotado foi a
aquisi¢cao de redes pequenas ou em dificuldades pelos concorrentes mais agressivos.

Las Casas (2004) levantou as aquisigdes feitas pelas grandes redes varejistas nos ul-
timos anos. Nesse levantamento, verificou-se que a CBD adquiriu importantes redes regionais,
como o Peralta e o Barateiro, por exemplo. Souza (2004), por sua vez, em conjunto com a As-
sociagao Brasileira de Supermercados (Abras), realizou um estudo em que constatou haver um
significativo aumento da participagao das 20 principais redes supermercadistas no pais —em um
intervalo de doze anos, por exemplo, passaram da representagao de 56% das vendas do setor
para alcancar 78,2%.

Surgimento de novos formatos varejistas

Grau de importancia: 3,5.
Impacto nos negdcios: 3,1.
Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 90%.

As multinacionais do varejo também trouxeram novos formatos para o Brasil. Os hard
discounts, por exemplo, sdo lojas de autosservigo compactas, com baixo custo fixo e sortimento
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limitado, que atendem a regides geograficas limitadas. Uma reportagem da revista Exame apon-
tou, por exemplo, que esse formato responde por 35% das vendas totais do setor supermerca-
dista na Alemanha e que multinacionais ja entraram com suas bandeiras no Brasil (PADUAN,
2005).

Os hard discounts sao especialmente perigosos para as industrias, pois, se, por um lado,
possuem o poder de barganha de uma grande organizagédo para obter precos competitivos e
eliminam concorrentes menos agressivos, como mercearias e supermercados 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 descontos (venda para
associados, que podem ser consumidores e pequenos varejistas), que chegou ao Brasil por meio
do Walmart com sua bandeira Sam’s Club.

Em vista de ser, em parte, 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 participaram desta pesquisa atribuiram um grau de importancia (3,5) e um impacto nos ne-
gocios (3,1) menores do que os imputados a globalizagdo dos supermercados, a consolidagao
do varejo e as marcas proprias, apesar de 90% reconhecerem que os novos formatos devem
proliferar cada vez mais.

Aparecimento de marcas proprias

Grau de importancia: 3,9.
Impacto nos negadcios: 4,0.
Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 70%.

Marcas proprias sao aquelas desenvolvidas e comercializadas exclusivamente por um
determinado varejista. Segundo Randall (1994), os varejistas conceberam e incentivaram o cres-
cimento de marcas proprias para fidelizar seus consumidores e também para escapar da guerra
de pregos com concorrentes, que ofertavam o mesmo produto a pregos mais baixos. A uUnica
forma de concorrer contra isso era reduzir os precos de produtos préprios, o que fazia com que
0 concorrente abaixasse ainda mais o0 seu prego; assim, o ciclo continuava de forma que o lucro
dos varejistas diminuisse cada vez mais.

Por serem produtos de boa qualidade, comercializados por um preco um pouco inferior
ao das marcas lideres, representam uma ameacga as marcas comercializadas pela industria a
medida que os consumidores passam a optar por esses produtos, mesmo quando tém recursos
para comprar concorrentes com marcas mais tradicionais. Parente (2000) aponta que, apesar
de representarem apenas 6% das vendas no Brasil — na Inglaterra, respondem por 29,7% —, os
varejistas 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
préprias em seus estabelecimentos.

Constituicao de centrais de negocios por parte de pequenos varejistas

Grau de importancia: 3,7.

Impacto nos negdcios: 2,7.
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Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 80%.

Os pequenos supermercados que ainda nao foram adquiridos tém se agrupado em coo-
perativas ou centrais de negdcios. A esse respeito, Las Casas (2004) ressalta que tal movimento
busca aumentar a competitividade em relagdo aos concorrentes de grande porte. No inicio, o
objetivo dessas cooperativas era juntar esforgos para ter uma negociagdo mais vantajosa com
as industrias. Com o tempo, além das negociagdes centralizadas, as cooperativas passaram a
desenvolver, em conjunto, uma série de outras iniciativas, tais como campanhas de marketing,
treinamento e desenvolvimento de sistemas de gestao.

O fenbmeno das centrais de negécios, segundo 80% dos entrevistados, deve se inten-
sificar e, por isso, atribuiram-lhe um grau de importancia de 3,7 e uma avaliagao intermediaria
sobre o impacto que causara aos negocios das industrias (2,7). No entanto, ha visdes distintas
sobre a organizagdo dos pequenos varejistas em centrais: enquanto alguns temem que elas,
com mais forga, passem a exercer sobre as industrias a mesma pressao 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.

Concorréncia entre varejistas de configuragcoes distintas

Grau de importancia: 3,1.
Impacto nos negocios: 3,2.
Possibilidade de se intensificar nos préximos anos: 90%.

Segundo Parente (2000), outro resultado 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 estraté-
gia 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 atuacao: além do
setor destinado a venda de paes, pode-se encontrar, no mesmo local, um bar-restaurante e uma
loja de conveniéncia.

Pelo seu menor poder de barganha, os pequenos varejistas, como bares, mercearias
e padarias, sdo os canais onde as industrias conseguem negociar pre¢os mais elevados. Sua
perda de forca pode transferir seu volume de vendas para as grandes redes, com prejuizo a ren-
tabilidade dos fabricantes que tém se esforgado para reverter esse quadro.

Implementagao do varejo on-line

Grau de importancia: 2,4.
Impacto nos negdcios: 3,1.
Possibilidade de se intensificar nos proximos anos: 100%.

Conforme Las Casas (2004), o varejo on-line € um dos formatos varejistas com taxas
de crescimento mais significativas. Essa constatacdo € confirmada pelos entrevistados, visto
que 100% deles acreditam que as vendas digitais devem seguir crescendo devido ao aumento
constante de usuarios da internet e em razao da vida atribulada do cidad&ao de grandes centros
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urbanos, que busca maior conveniéncia e praticidade cada vez mais.

Apesar de os paises com economias mais maduras como os Estados Unidos terem
grandes empresas que vendem seus produtos pela internet (por exemplo, a gigante Amazon) e o
Brasil também ter seus proprios empreendimentos focados no setor (como as Americanas.com e
o portal Submarino), a industria de bens de consumo nao duraveis é a tendéncia que apresenta
menor grau de importancia (2,4) para os entrevistados. Outro ponto que poderia impactar nega-
tivamente 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.

O IMPACTO NOS RESULTADOS,NAS ESTRATEGIAS ENAS ESTRUTURAS
DAS INDUSTRIAS

As mudangas detectadas (em especial a globalizagado das redes), a consolidagao do
setor supermercadista e o surgimento de marcas préprias confirmam a constatagao de Randall
(1994, p. 3) quanto a entender que, “uma vez que, nos mercados de hoje, obter uma distribuigao
adequada é uma condi¢c&o necessaria para o sucesso, a balanca do poder parece ter se movido
em direcdo aos varejistas”. A consequéncia imediata desse fato é a obtengao de melhores resul-
tados por parte dos varejistas e a queda de rentabilidade das industrias.

Arevista Exame constatou que o resultado operacional das empresas de bens de consu-
mo tende a manifestar quedas, enquanto as principais redes varejistas apresentam incrementos
em valores absolutos e em percentuais (BLECHER, 2002). Tal dado pode ser confirmado nesta
pesquisa, pois, para 70% dos entrevistados, o resultado das industrias piorou devido as mudan-
cas ocorridas no varejo; 10% disseram que se manteve e 20% declararam que houve melhora.

A questao que se apresenta a seguir para os grandes fabricantes é qual a estratégia e o
marketing mix (produto, prego, promocgao e ponto de venda) mais adequados para responder a
esse cenario, visto que, de acordo com Rosenbloom (2002, p. 153),

[...] desenvolver um marketing mix com estratégias de produto, pregco, comunicagéao e dis-
tribuicdo que atenda as demandas dos mercados-alvo da empresa de uma forma melhor
do que o concorrente é a esséncia do gerenciamento do marketing moderno.

A pesquisa buscou fornecer elementos para que seja possivel responder a essa pergun-
ta, investigando quais as principais mudangas implantadas no marketing mix das industrias para
recuperar sua rentabilidade e aumentar a competitividade diante das transformagdes ocorridas
no varejo descritas anteriormente. Nas proximas subsecdes, estdo retratados mais detalhada-
mente os elementos do marketing mix — produto, preco, promog¢ao e ponto de venda.

Produto

Cem por cento das industrias reagiram a essas mudangas, alterando seu portfolio de
produtos. Antes disso, as empresas desenvolviam os produtos mais adequados as necessidades
dos consumidores e, nessas condicdes, era possivel que o mesmo item fosse vendido em todos
os canais de distribuigdo.

Para atender as demandas dos grandes varejistas por artigos exclusivos e alavancar o
negocio de canais mais rentaveis (aqueles que exercem menos pressao por pregos e Servigos),
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as industrias desenvolveram produtos 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 super-
mercadistas — ndo necessitam vendé-los mais barato do que o desejado, pois ndo existe guerra
de precos entre redes e canais, portanto ha menos pressao por descontos sobre os fabricantes.

Preco

Outro componente do marketing mix muito afetado pela mudancga varejista foi a politica
de precos que, segundo 100% dos respondentes, sofreu alteragdes. Nesse ponto, porém, & pos-
sivel observar que n&o ha um unico caminho a seguir.

Enquanto 50% das industrias reagiram com redugdes no prego de tabela ou agbes pon-
tuais mais agressivas — tabloides, encartes e ofertas em lojas — com o objetivo de aumentar a
receita total, dessa forma, como resultado, 18,8% subiram seus precos e reduziram suas agoes
pontuais, correndo o risco de perder competitividade e, consequentemente, receita para os con-
correntes. Ao adotar essa postura, aceitaram perder uma parte do seu volume de vendas, desde
que o resultado final fosse superior ao obtido no cenario anterior.

Outras industrias, porém, investiram em propostas mais inovadoras, como no desenvol-
vimento de linhas de produto com diferentes posicionamentos de precos, linhas de produtos com
precos mais acessiveis para consumidores de baixa renda e de produtos light para consumido-
res com renda mais elevada. Além disso, foram elaboradas tabelas de pre¢o para cada canal de
distribuicao — isto porque um canal que atende consumidores de poder aquisitivo mais alto, como
as lojas de conveniéncia, pode ter um prego distinto do praticado por canais que atendem aos
consumidores de baixa renda, como os hard discounts.

Promocao e ponto de venda

Da verba total de marketing, 100% das industrias entrevistadas aumentaram os investi-
mentos em trade marketing — enquanto o marketing relaciona-se com o consumidor final, o trade
marketing desenvolve os negocios com o trade, isto é, os canais de distribuicdo. Esse aumento
nos investimentos objetiva recuperar o posicionamento de seus produtos junto aos varejistas,
que podem estar mais interessados em vender marcas proprias ou, entdo, em reduzir as vendas
de um produto de uma empresa em especifico e esperar que ela o procure em condigdes mais
vantajosas de comercializagao.

E esse investimento é dividido de que forma entre as diferentes atividades possiveis?
Pois 40% dos entrevistados declararam que realizam mais ag¢des no ponto de venda, como
degustacdes, abordagens, sorteio de prémios e concursos culturais; 35% desenvolvem mais e
melhores materiais promocionais para que seu produto ganhe destaque nas gbéndolas dos va-
rejistas; e 20% passaram a realizar um maior numero de agdes cooperadas com os varejistas
(como tabloides, anuncios de televisdo e promog¢des ao consumidor, que sao feitas pelo varejista
e que contam com o apoio da industria).

Esses esforgos demonstram a busca das empresas por aumentar ou manter suas ven-
das, sem ter de reduzir seus pregos, € a importancia crescente do ponto de venda como local
onde o consumidor decide o que vai comprar. Ou seja, varejistas fortes, proprietarios de esta-

I CAPITULO 08

109



belecimentos atraentes e com capacidade de investir em marketing sdo capazes de atrair os
consumidores para suas lojas e orientar as vendas para os produtos que mais lhes interessem. A
respeito disso, Blessa (2005) destaca que, no Brasil, 85% das compras ja sao decididas no local
onde sdo realizadas.

Apenas 5% dos entrevistados aumentaram seus investimentos em outras ferramentas
de marketing (por exemplo, a midia), o que pode configurar um risco a médio e longo prazos,
pois, segundo Randall (1994), marcas fortes sdo imprescindiveis para garantir que consumido-
res desejem e comprem determinado produto. Investimentos ndao devem ser direcionados ape-
nas a trade marketing, ainda que hoje seja uma necessidade, mas também em marketing, com o
fito de posicionar a marca de forma consistente na mente dos consumidores.

Com novas estratégias e planos de acgéo, as industrias, segundo 90% dos entrevistados,
tiveram de reformular seus departamentos comerciais (marketing e vendas) para adapta-los ao
atendimento do novo foco do trabalho, muito mais direcionado ao canal de distribui¢do, como foi
apresentado.

Ao analisar-se o departamento de marketing, pode-se perceber que diferentes alternati-
vas foram desenvolvidas, tanto que 40% das empresas pesquisadas aumentaram sua estrutura
de marketing, 40% reduziram seu tamanho e 20% a mantiveram sem altera¢des. Ja a estrutura
de vendas, ao contrario, foi reforcada para atender a complexidade da nova formatagéao varejista
em 60% das empresas, enquanto 30% a conservaram do mesmo tamanho e apenas 10% redu-
ziram o numero de profissionais de vendas.

Antes dessas mudancgas, a maior parte das estruturas de marketing era formada por
gerentes de produto. Esses profissionais, dispostos a desenvolver estratégias para atrair os con-
sumidores, nem sempre tém uma viséo clara da importancia dos varejistas em seus negdcios.

Esse foco no conhecimento das necessidades dos varejistas, em sua insergao no marke-
ting mix e na implementacao de forma mais efetiva das estratégias da empresa, € feito por uma
estrutura que vem ganhando forga cada vez maior nos ultimos anos: o trade marketing. A pre-
sente pesquisa confirma esse dado, pois 70% das industrias implementaram essa estrutura, que
pode ser organizada de acordo com o canal de distribuigdo, por conta-chave, por categoria de
produtos e por area geografica.

Constatou-se ainda que, anteriormente, os departamentos de marketing e de vendas,
assim como os planos e as operagdes sob sua responsabilidade ndo eram capazes de alcangar
os resultados esperados pelas industrias. Para o novo cenario, o ponto de venda nao mais pode-
ria ser entendido como uma variavel controlavel, mas, sim, deveria merecer tratamento persona-
lizado, tdo bom ou melhor do que aquele oferecido aos consumidores finais.

Enquanto Corstjens e Corstjens (1995) destacam que o trade marketing € um marketing
industrial ou B2B (do inglés business to business — de empresa para empresa, em tradugao
livre), Randall (1994) reitera que os primeiros departamentos de trade marketing foram organi-
zados na Europa: os varejistas europeus, nas décadas de 1980 e 1990, passaram por muitas
transformagdes que mais tarde se espalharam pelo mundo com a consolidagédo das grandes
redes. No Brasil, essa organizag&o adquiriu tal relevancia visto que ha empresas onde o trade
marketing se tornou uma diretoria independente das de marketing e de vendas.
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Ja o departamento de vendas era organizado com gerentes responsaveis por areas
geograficas preestabelecidas e também passou por algumas alteracdes: 60% constituiram uma
equipe segmentada por canal de distribuicao e 30% formaram uma equipe dedicada com exclu-
sividade a cada conta-chave. Essa equipe de especialistas, segundo Kumar (2004), deve obter
a concordancia da administragdo superior da industria e do varejista acerca das metas de ne-
gocios e deve também elaborar uma estratégia conjunta para ambos que seja ratificada em um
acordo de parceria 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 consideragéo o negdécio em diferentes regides e paises.
A contrapartida desse esfor¢co € que um acordo solido entre ambas as partes oferece possibili-
dade nao somente de reduzir os conflitos, mas também de desenvolver os negdécios em escala
muito maior. Esse € o motivo pelo qual as industrias com atuagao global tém desenvolvido times
mundiais para atender os varejistas com atuacg&o internacional.

A equipe de desenvolvimento de negdcios com os clientes mundiais da Procter e Gamb-
le, por exemplo, é composta por um lider responsavel por gerentes de tecnologia da informacéo,
gerenciamento de espagos, finangas, vendas, suprimentos, marketing e pesquisa de mercado.
Esse grupo de trabalho negocia as diretrizes estratégicas do negdcio e monitora sua efetiva im-
plementagao pelas equipes locais que atendem as contas-chave.

Outra responsabilidade dessa equipe é a de elevar o nivel de servigo prestado aos va-
rejistas e, por meio deles, atingir o consumidor final. Uma iniciativa que merece destaque é ba-
seada 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 distribuigao.
De acordo com Parente (2000, p. 239), o ECR consiste em

um esforgo conjunto entre fabricantes e varejistas para identificar oportunidades de me-

Ihoria nas praticas comerciais € no uso de novas tecnologias [...]. Por meio do foco na

eficiéncia de toda a cadeia de suprimento, em vez da eficiéncia individual das partes, redu-

zem-se 0s custos totais do sistema, dos estoques e bens fisicos, ao mesmo tempo 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 volume

de vendas, passa a ter novos indicadores de desempenho, como o nivel de satisfacdo dos clien-

tes e o incremento do resultado operacional por canal ou por conta-chave.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo constatou que os fabricantes pesquisados reconhecem que as mudangas
ocorridas no varejo alimenticio sdo muito importantes, pois geram impacto negativo em seus
negocios e devem se intensificar nos préximos anos. Neste momento n&o é possivel afirmar
que as industrias voltarao a ter resultados tado expressivos como obtinham no passado, porém
percebe-se que estdo revisando suas estratégias e estruturas com esse objetivo e levando em
consideragao esse novo ambiente de negocios.

Cada um dos itens do marketing mix foi revisto, considerando qual a solugdo mais ade-
quada sob a o6tica ndo s6 do consumidor, mas também dos varejistas. Nesse contexto, produtos
e precos desenhados sob medida para uma rede de supermercados ou um canal de distribuicdo
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sdo uma realidade hoje. Os investimentos em trade marketing aumentaram o orgcamento de
marketing, o que pode esconder outra armadilha no futuro, pois marcas fortes sao imprescindi-
veis ao sucesso de uma empresa que fabrica e comercializa bens de consumo, e € necessario
investir para preservar a saude das marcas.

Novas estratégias demandam novas estruturas e, consequentemente, equipes de trade
marketing foram constituidas para gerenciar as estratégias e os planos para cada canal de dis-
tribuicdo, assim como foram organizados grupos especializados em vendas, seja em canais de
distribuicao especificos, seja em contas-chave.

Finalmente, vale ressaltar que este estudo pode — e deve — ser complementado com
outros trabalhos que investiguem, com mais profundidade, cada uma das mudangas pelas quais
0 varejo vem passando, bem como com estudos que monitorem a efetividade das estratégias de-
senvolvidas pelas industrias e os novos modelos que possam vir a ser desenvolvidos no futuro.
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