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RESUMO

Este artigo tem como finalidade abordar aspectos teodrico-empiricos relativos aos modelos de
comportamento dos compradores em mercados organizacionais, com &énfase no mercado revendedor. Enfoca
inicialmente os aspectos tedricos dessa atividade nas organizagdes e, em seguida, relaciona-os a pratica do
dia-a-dia, tomando como exemplo o estudo de caso da COOP — Cooperativa de Consumo, com sede em
Santo André, na Grande Sao Paulo. O estudo permitiu a constru¢do de um modelo de comportamento do
gestor de categorias no processo de compras, com um rico detalhamento das operagdes especificas do ramo
de supermercados: pesquisas de precos, comités de categorias, andlises dos fornecedores, informagdes dos
capitdes de categorias, influéncias dos precgos, informagdes dos clientes, analise de dados internos e dos
dados da ACNielsen, influéncias da organizagdo e informacdes culturais e ambientais. Acredita-se que
apesar de especifico, o modelo pode ser aplicado a outras empresas do ramo, constituindo contribui¢do para
o entendimento e conhecimento tedrico-pratico do varejo brasileiro.
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ABSTRACT

This is a study on the relative theoretical and empirical aspects related to behavior models of business-to-
business buyers, with a focus on the retail market. Theoretical aspects of this activity in the organizations
are initially considered and then related to every day practice taking as an example the case study of the
“COOP - Cooperativa de Consumo” located in Santo Andre in the greater Sdo Paulo region. This permitted
the formulation of a behavior model for the purchasing manager of product categories in the transaction.
Included are extensive details concerning the specific operations of the supermarket sector, covering price
research, category committees, supplier analyses, information from category leading managers, price
influences, customer information, analysis of organization inputs and those of ACNielsen as well as
organizational influences and information on the culture and environment. It is believed, that the model
despite being specific may be applicable to other companies in the sector, thereby contributing to the
understanding and knowledge of Brazilian retailing.

Key words: model, supermarkets, category managers, retailing, case study.
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1. INTRODUCAO

Neste artigo pretende-se abordar aspectos
teoricos e praticos relativos aos modelos de
comportamento dos gestores de compras, com
enfoque nos mercados organizacionais.

SEMENIK e BAMOSSY (1996: 165) explicam
que marketing empresarial refere-se a “pratica de
empresas de vender bens e servicos a outras
empresas”. Por outro lado, os autores que tratam do
marketing empresarial sdo unanimes em dividir os
mercados organizacionais em trés tipos basicos: o
industrial, o revendedor ¢ o governamental, cada
um com suas particularidades e peculiaridades.
Esta-se particularmente interessado no mercado
revendedor, que congrega o comércio varejista e
atacadista ou distribuidor, ¢ mais especificamente
no mercado composto pelos supermercados.

O comércio varejista que opera no sistema
denominado supermercado, em seu sentido mais
amplo, ¢ um dos maiores do Brasil, chegando a
representar mais de 50% do varejo do pais.
Conforme numeros publicados pela revista
especializada SuperHiper, em 2002 o faturamento
do setor alcancou a cifra de R$ 79,8 bilhdes
nominais, correspondente a 6,1% do PIB (Produto
Interno Bruto), empregando 718.631 funcionarios
diretos em seus 68.907 pontos de vendas espalhados
por todo o Pais, que totalizavam 15,9 milhdes de
metros quadrados de area de venda e 157.446
check-outs (RANKING, 2002).

2. CARACTERISTICAS DOS MERCADOS
ORGANIZACIONAIS

E sabido que o processo de compra no mercado
dos grandes negocios difere do processo de decisdo
de compra de um consumidor individual. Conforme
observa VALDANI (apud COBRA, 1992: 231):
“Ela ¢ uma compra organizada e deriva de um
processo complexo de formulagdo de decisdo e de

integragdo interpessoal que evolui no tempo,
envolve varios membros da empresa e ativa um
numero elevado de relagbes com outras
instituigcoes”.

KOTLER ¢ ARMSTRONG (1993: 115) afirmam
que, de certa forma, os mercados organizacionais

sdo similares aos mercados consumidores, visto
haver em ambos pessoas que assumem papéis de
compra ¢ tomam decisdes. Todavia, ressaltam, “Os
mercados organizacionais diferem dos mercados
consumidores de muitas maneiras. As principais
diferengas residem na estrutura do mercado e sua
demanda, na natureza das unidades de compra e nos
tipos de decisdes e processos de decisdo”.

Esses mesmos autores (p. 115-116), assim como
SEMENIK e BAMOSSY (1996: 166-167),
explicam o que segue:

o A estrutura do mercado e demanda - o mercado
organizacional ¢ constituido por um numero
menor de compradores, mas em mais larga escala
do que no mercado consumidor. E mais
concentrado do ponto de vista geografico. A
demanda desse mercado ¢, em sua grande
maioria, denominada derivada, pois geralmente
as empresas demandam bens de consumo ou
insumos, entendidos como matérias-primas
necessarias a producdo de outros bens ou compra
de bens para serem revendidos. Certos mercados
organizacionais, porém, t€ém demanda rigida ou
inelastica, entendida como aquela que ndo ¢
afetada por alteragdes nos precos. A demanda
nesse mercado também pode flutuar em fungédo
das condi¢des de mercado e do tipo de categoria
do bem envolvido (investimentos em bens de
capital sdo sensiveis as condi¢des econdmicas);

« A natureza da unidade de compra - nas compras
organizacionais geralmente ha mais
profissionalismo, pois sdo executadas por pessoas
treinadas na tarefa de comprar. Dependendo do
grau de complexidade da compra, a operagdo
pode envolver muitas pessoas de diferentes niveis
de responsabilidade;

« Tipos de decisdes e o processo de decisdo - os
compradores organizacionais normalmente se
deparam com situagdes de compra complexas,
que envolvem grandes somas de dinheiro,
detalhes técnicos e econdmicos, especificagdes
detalhadas, bem como necessitam de grande

interagdo entre as pessoas € 0s niveis
hierarquicos.
CHURCHILL JR. e PETER (2000: 174)

resumiram esses pontos, apresentados no Quadro 1:
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Quadro 1: Diferencas entre compradores
organizacionais e consumidores

Caracteristicas Compradores Consumidores
Organizacionais

Numero de .
poucos muitos

compradores

Tamanho das

compras

(quantidade e grande pequeno

valor unitario)

Critérios de primariamente racionais e

decisdo racionais emocionais

Interdependéncia

entre comprador e " 6

vendedor orte raca

Numero de

pessoas

envolvidas nas )

decisdes de muitas poucas

compra

Fonte: CHURCHILL JR. e PETER (2000: 174).

3. MODELO DE COMPORTAMENTO DO
COMPRADOR ORGANIZACIONAL

Para entender o comportamento do comprador
organizacional ¢ preciso responder a certas
perguntas que podem variar em grau de

complexidade, dependendo do tipo e do tamanho da
organizagdo, a saber (KOTLER ¢ ARMSTRONG,
1993: 116):

e Que tipo de decisdes de compra os compradores
organizacionais tomam?

« Como escolhem seus fornecedores?
+ Quem toma as decisoes?

e Qual ¢ o processo de decisio de compra
organizacional?

e Que fatores afetam as decisdes de compra
organizacionais?

Um modelo simples do comportamento do
comprador organizacional estd apresentado na
Figura 1, onde fica claro que, a exemplo do
consumidor, ele também esta sujeito aos estimulos
dos 4 Ps (produto, prego, praga ¢ promogdo). Os
outros estimulos para compras vém do ambiente:
economia, tecnologia, politica, cultura e
concorréncia. Todos esses estimulos penetram nas
organizagdes ¢ sdo transformados em respostas do
comprador. H4 que destacar, entretanto, que antes
de serem transformados em respostas, esses
estimulos sofrem, no interior dos centros de
compra, uma série de influéncias interpessoais e
individuais (KOTLER e ARMSTRONG, 1993:
117).

Figura 1: Modelo do comportamento do comprador organizacional

A ORGANIZAGAO COMPRADORA

RESPOSTAS DO

Concorréncia

O AMBIENTE COMPRADOR
Est|g1eulos Egt?::; s O Centro de Compra
Marketing
O processo de Escolha do produto ou
decisao de Servigo. Escolha do
compra fornecedor.
Produto | Econémicos Quantidade de pedidos.
Tecnolégicos Influéncias Interpessoais e Condigoes e prazos de
Prego 9 Individuais entrega.
Praca_ Politicos Condigdes de servigos.
Promogao Culturais Pagamentos.

Influéncias Organizacionais

Fonte: Adaptado de KLOTER e ARMSTRONG (1993: 171).
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Buscando entender os complexos condicionantes
teoricos dessas operacdes, encontra-se em Cobra
outro esquema do processo de decisdo de compra,

resultado de uma adaptacio de WEBSTER (1976
apud COBRA, 1992: 234), mostrado na Figura 2:

Figura 2: Modelo do comportamento do comprador organizacional

Satisfagdo
coma |€¢—
decisdo
Background do Decisoes Escolha do
Comprador i Individuais produto
Fontes de Percepcdes do Expectativas do Processo de
Informagao Comprador Comprador Compra
\A Decisoes Resolugédo de
Colegiadas conflitos
Fatores
que Fatores
agem na Fatores . .
. ~ . ambientais e
especificagdo do organizacionais o
situcionais
produto

Fonte: Adaptado de COBRA (1992: 234).

Observa-se, por meio desses esquemas, o elevado
grau de complexidade envolvido no processo de
decisdo de compra empresarial. A literatura a
respeito dos sistemas de compra ndo se esgota
nesses dois exemplos, que guardam poucas
diferengas. Dessa forma, pode-se presumir que o
comportamento de compra do comprador do setor
revendedor ndo € substancialmente diferente dos
aqui apresentados.

4. COMPORTAMENTO DO COMPRADOR
REVENDEDOR

4.1. Tipos de compra

Os tipos de decisdo de compra estdo associados
aos tipos de situacdo de compra, os quais se
dividem, segundo KOTLER e ARMSTRONG
(1993: 117), bem como CHURCHILL ¢ PETER
(2000: 186), nos seguintes tipos:

o Recompra direta - trata-se de um procedimento
rotineiro, no qual o comprador simplesmente
repete pedidos anteriores, sem nenhuma

alteracdo. As organizagdes que usam esta
modalidade geralmente sfo experientes na
compra do produto, tém necessidade constante ¢
fornecedores regulares para o produto. Podem,
até mesmo, contar com sistemas de compra
automatizados, via computador;

o Compra Modificada - trata-se de um tipo de
compra que envolve o exame de uma série de
alternativas antes da sua concretizagdo.
Geralmente decorre de mudangas efetuadas nas
condigoes de compra de uma recompra direta,
quando novas regras, pregos, etc. sdo avaliados.
A partir das definigdes ¢ da decisdo de compra,
pode ser até convertida em um processo de
compra direta;

+ Compra Nova - trata-se de um processo inicial de
compra ou daquela que ¢ efetuada uma tnica vez.
Neste ultimo caso, pode envolver grandes custos
e muitas possibilidades de erro. Exatamente por
isso, compras novas podem envolver grande
numero de tomadores de decisdo, necessitando de
grande nimero de informagdes sobre os produtos
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e fornecedores alternativos. Também podem ser
convertidas em compras diretas ou modificadas.

4.2. Critérios de Compra

Para definir-se entre este ou aquele produto no
momento da compra, o comprador pode basear-se
em diferentes fatores. Segundo CHURCHILL e
PETER (2000: 186), os mais comuns s3o:

o Econdmicos - na maior parte das vezes os
critérios econdmicos estdo baseados nos custos.
A avaliagdo geralmente envolve analise de valor,
que implica comparar os custos com OS
beneficios potenciais advindos da compra;

e Qualidade e Servigos - sdo pontos decisivos
quando os compradores operam com estoques
reduzidos. A qualidade ndo significa somente
produtos livres de defeitos ou esteticamente
agradaveis. Além disso, devem incluir servigos
voltados para ajudar o comprador organizacional
a resolver seus problemas;

o Andlise da parte vendedora - trata-se de um
procedimento no qual o comprador classifica
seus fornecedores segundo critérios como
qualidade, preco, tecnologia, etc., buscando com
isso criar uma lista (ranking) de fornecedores
potenciais.

A esses fatores, KOTLER e ARMSTRONG
(1993: 119) acrescentam outros:

o Ambientais - sdo fatores que assumem grande
importancia no processo de decisdo, visto
atuarem sobre as expectativas atuais e futuras dos
compradores. Entre eles estdo: o ambiente
econdmico, o nivel da demanda primaria, o custo
do dinheiro, modificagdes tecnoldgicas, politicas
competitivas, etc;

o Organizacionais - estdo  associados  as
caracteristicas peculiares da estrutura interna da
organizagdo compradora. Essa estrutura indica,
geralmente, quantas sdo as pessoas envolvidas
nas decisdes de compra, quem sdo essas pessoas,
quais os critérios de avaliacdo utilizados, quais as
politicas da empresa e os limites impostos aos
seus compradores, etc. Essa estrutura podera
dispor de um sistema de compras centralizadas
ou descentralizadas, adotar politicas de contratos
de longo prazo para situagdes especificas e criar
critérios de avaliagdo de desempenho dos seus
compradores;

« Interpessoais - sdo freqiientemente muito sutis.
Esses fatores sempre estdo presentes nos centros
de compra das organizacgdes, mas sdo de dificil
identificacdo. Sdo representados por influéncias
invisiveis que interferem nos processos de
decisio;

o Fatores Individuais - cada participante do
processo de compra tem seus motivos,
percepgdes e preferéncias pessoais, influenciados
pela idade, renda, educagdo, identificacdo
profissional, personalidade e atitudes perante o
risco.

4.3. Decisao de Compra

Segundo KOTLER e ARMSTRONG (1993:
124):

[...] um processo de decisdo de compra tem inicio com

o reconhecimento do problema e termina com a

decisdo sobre quais produtos comprar de quais

fornecedores e sob quais condi¢gdes. Os compradores
sdo afetados por um amplo leque de fatores

ambientais,  organizacionais, interpessoais e

individuais”.

Os mesmos autores ressaltam, entretanto, que
existem algumas importantes diferencas entre o
comportamento dos compradores industriais e o dos
compradores  revendedores. Tais  diferencas
ocorrem:

« Nos tipos de decisdo de compra;
« Nas pessoas que participam da compra;
+ No modo como tomam suas decisdes de compra.

A seguir, com base nas explicagdes fornecidas
pelos autores acima referidos, apresentam-se
detalhes sobre cada um desses pontos.

4.3.1. Tipos de decisao de compra

Geralmente, os compradores do mercado

revendedor tomam decisdes sobre:
« Que tipo de produto adquirir?
« Quais empresas devem fornecer?

« Quais precos e termos devem negociar?

A decisdo acerca do sortimento (mix) posiciona a
organizagdo no mercado, ja que dessa decisdo
também dependera a escolha dos fornecedores.
Uma empresa pode decidir comprar de um tUnico
fornecedor, de poucos ou de muitos deles. Tal
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decisdo depende da amplitude da linha de cada
fornecedor. O sortimento do fornecedor afetara o
mix de consumo, o mix de marketing e o mix de
fornecedores.

4.3.2. Participantes do processo de compra

Um centro de compras de um atacadista ou
varejista pode congregar um ou mais participantes,
os quais assumem diferentes papéis. Esses papéis
podem ser o de ter a responsabilidade formal ou o
de desempenhar um papel indireto na decisdo.

A pessoa que faz compras pode ser o proprio
proprietario, no caso de estabelecimentos pequenos,
ou essa ¢ uma fung¢do especializada que exige tempo
integral, no caso de grandes empresas. Assim, quem
executa a funcdo de compra depende da estrutura
organizacional.

4.3.3. Como sao tomadas as decisoes de compra

O processo de tomada de decisdes de compra do
revendedor segue o mesmo padrdo do processo de
compra da industria. As eventuais diferengas estdo
relacionadas as terminologias empregadas.

Nas compras novas, o comprador revendedor
segue a mesma rotina do comprador industrial. Para
itens-padrdo, os pedidos sdo refeitos quando o
estoque diminui. Nesse caso, as ordens sdo emitidas
e enviadas aos mesmos fornecedores, enquanto
permanecerem fixas as condigdes estabelecidas ou
negociadas e enquanto o nivel de servico do
fornecedor for satisfatorio. Quando o comprador
percebe que houve reducdo de sua margem, em
funcdo da elevagdo do custo operacional,
geralmente tenta renegociar as condigdes, buscando
reducdo de preco.

5. ORGANIZACAO DAS COMPRAS

Em redes varejistas, conforme ressaltado por
PARENTE (2000: 234), o administrador devera
decidir sobre o grau de centralizacdo nas decisdes
de compra. Essa podera ser desenvolvida de
maneira centralizada ou descentralizada.

5.1. Compras centralizadas

Ocorrem quando as decisdes de compra para as
diferentes lojas de uma rede varejista sdo tomadas
em um dos estabelecimentos da empresa,
geralmente num deposito central ou no escritorio

central da  matrizz sendo  especialmente
recomendadas quando ha concentragdo de filiais em
certa regido, ou quando as unidades tém porte
reduzido. Como vantagens desse sistema,
PARENTE (2000: 234) cita:

« Maior volume de compras, que propicia maiores
descontos;

« Melhor integracao dos esforgos;

+ Maior controle sobre a gestdo de produtos,
compras e estoques.

Como desvantagens, aponta:
« Menor flexibilidade;

o Menor adequagdo as necessidades peculiares de
cada loja (filial);

« Menor agilidade;

» Menor envolvimento do pessoal da loja.

5.2. Compras descentralizadas

Ocorrem quando cada unidade da rede varejista
toma suas proprias decisdes sobre o que e quando
comprar. Esse sistema pode ser adotado quando as
unidades da rede estdo localizadas geograficamente
distantes e/ou quando os clientes demonstram
preferéncias diferentes, ou ainda quando as lojas
apresentam volumes expressivos de venda. Na visao
de PARENTE (2000: 200), esse sistema supera
algumas das  desvantagens das  compras
centralizadas, incorporando, porém, outras:

« Piores condi¢cdes de compra, devidas ao baixo
volume;

e Menor controle da gestdo de compras e dos
estoques.

Ha também a possibilidade de a empresa operar
no sistema misto, ou seja, com compras
semidescentralizadas, numa tentativa de incorporar
0s aspectos positivos dos dois sistemas anteriores.

6. DESCRICAO DO CASO

A relacdo da teoria sobre a gestdo de compras ¢ a
pratica do dia-a-dia de uma empresa varejista do
segmento de supermercados foi objeto desta
pesquisa, que utilizou como técnica um Estudo de
Caso e como referéncia a COOP - Cooperativa de
Consumo, antiga Cooperativa de Consumo dos
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Empregados do Grupo Rhodia de Santo André.
Organizagdo fundada hd mais de 47 anos, com 20
lojas, constituida no formato juridico de cooperativa
de consumo, € praticamente o Unico exemplo de
cooperativa de consumo que opera no sistema de
auto-servigo e, por isso, equipara-se as demais redes
varejistas do segmento dos supermercados,
ocupando a 10* posicdo no ranking da
ABRAS/2002.

A pesquisa foi realizada no periodo de julho a
outubro de 2001, no Departamento Comercial da
empresa, com o gerente comercial e 0s
gerenciadores das categorias mercearia seca e
pereciveis, que juntos realizam mais de 40% do
total das compras. As entrevistas foram realizadas
no escritorio central da COOP, em Santo André,
orientadas por um roteiro de pesquisa. A coleta de
dados ocorreu de forma continua e foi concluida
com o encerramento do relato, ou seja, a medida
que as entrevistas e observagdes foram progredindo,
o processo de interagdo do pesquisador com o
objeto da pesquisa possibilitava que o estudo fosse
conduzido e modificado continuamente, ao sabor
dos acontecimentos. Isso porque a estratégia de
obtencdo de informagdes e dados assumiu contornos
ndo muito rigorosos, pois ndo existiu a pretensdo de
extrapolagao dos resultados.

Pode-se dizer que a COOP integra o mercado
revendedor, na classificagdo mencionada por
SEMENIK e BAMOSSY (1996). Esse mercado, por
sua vez, apresenta grande numero de compradores,
que adquirem grandes lotes de mercadorias para
satisfazer a demanda dos seus clientes ou
consumidores, ou seja, a demanda derivada. As
compras sdo feitas por profissionais qualificados e
habituados a longos processos de negociagdo, o que
se encaixa perfeitamente nos conceitos apresentados
pelos referidos autores e também por KOTLER e
ARMSTRONG (1993). Na COOP todos os
profissionais da area comercial possuem nivel
superior e grande periodo de experiéncia na area.
Além disso, ha alguns anos toda a gestdo de
compras ¢ desenvolvida no sistema de
gerenciamento de  categorias’, onde cada

"0 termo gerenciamento de categoria ¢ relativamente novo na
literatura e representa uma das 4 ferramentas do ECR - Efficient
Consumer Response, conceituado como um processo entre
Varejista e Fornecedor que consiste em gerenciar categorias
como unidades estratégicas de negocios para produzir

gerenciador responde por um conjunto de categorias
e dispoe de autonomia ampla para a tomada de
decisdes.

A estrutura da area comercial, voltada para a
atividade de compras, apresenta poucos niveis
hierarquicos, o que facilita a comunicagdo ¢ a
tomada de decisdo. Também foi observada grande
integragdo e colaboracdo intraniveis e entre niveis
de decisdo de compra da empresa. Provavelmente
esse fato ¢ um dos principais responsaveis pela
agilidade da empresa, que consegue sobreviver num
mercado altamente competitivo, gerando servigos
de alta qualidade aos seus cooperados, o que pode
ser atestado pelas pesquisas de imagem’ que realiza
periodicamente entre eles, e condigdes para buscar
formulas alternativas que lhe possibilitem crescer
fisicamente no mercado regional e ainda buscar
expansao fora desse mercado.

7. DISCUSSAO: TEORIA X CASO

Conforme salientaram KOTLER e
ARMSTRONG (1993), o comprador
organizacional, aqui denominado gerenciador de
categorias, esta sujeito aos estimulos dos quatro P’s
(produto, preco, praga € promog¢ao), em suas
atividades diarias. Os outros estimulos para compra
vém do ambiente: economia, tecnologia, politica,
cultura e concorréncia. Todos esses estimulos
penetram nas organizagdes e sao transformados em
respostas do comprador. H& que destacar,
entretanto, que antes de serem transformados em
respostas esses estimulos sofrem uma série de
influéncias interpessoais e individuais. Assim, com
base nos modelos de comportamento do comprador
organizacional, sugerido pelos referidos autores,
procura-se apresentar um modelo que revela o
processo de decisdo de compra da empresa deste
estudo, conforme mostra a Figura 3:

resultados comerciais melhorados, através da concentragdo de
esforcos para entregar maior valor ao consumidor.

2 . . ~ . .

Essas pesquisas de imagem sdo realizadas trimestralmente
pela COOP com os seus cooperados e sdo conduzidas pelo
Instituto de Pesquisas do IMES.
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Figura 3: Processo de decisdo de compra — gestor de categorias

Andlise d Informagdes dos Capitdes de Categorias
F nalise d 0s (analises de mercado e sugestées de novos
ornecedores posicionamentos)
Pesquisa de Precos > Pesquisas de MinEED Co Pr?go, Informacoes
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por Fornecedores Precos dos Clientes
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SesapiEn 6o [FEEes Analises dos Dados Processo de
por Regi#o (1000 Itens Internos (média~de Decisao de Comités.de
da classificagio AA) vendas, sugestdes Compra Categorias
de compras, etc.)
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Pesquisa de Precos Categorias (interna Organizagao (processo Culturais ’
das Promogoes e ACNielsen - de transferéncia interna o, ’
. Politicas e
Scantrack) de conhecimento) .
Tecnologicas

Fonte: DOMINGUES, 2001.

O processo de decisdo de compra na COOP ¢
uma tarefa continua que obedece a determinado
padrdo. Cada gerenciador, ao iniciar a negociagao
com um fornecedor, dispde de um leque de
informagbes das mais variadas fontes, conforme o
esquema da Figura 3, que sdo comentadas a seguir.

7.1. Pesquisas de precos

As informagdes advindas das pesquisas proprias
sdo aquelas desenvolvidas por pessoal treinado e
pertencente a estrutura da area comercial, que
semanalmente visitam os concorrentes do mercado
e informam os gerenciadores da situacao de precos,
seja para os 1.000 produtos mais importantes da
linha (presentes em todos os concorrentes), seja
para uma linha em particular de certo fornecedor,
ou ainda para toda a linha de uma categoria. Essas
pesquisas ndo tém uma lista rigida de produtos.
Dependem da situagdo e do momento do mercado,
ou seja, da necessidade da geréncia comercial ou
dos gerenciadores das categorias de produtos. Tais
informagdes sdo vitais para a negociacao, visto que
¢ por meio delas que o gerenciador sabe qual ¢ o
preco maximo que pode pagar pela mercadoria que
estd comprando, de forma a garantir um prego

competitivo e a margem desejada para aquele
produto ou categoria.

Dessa forma, a precificagdo n3o se da em
completa escuriddo, como sugere LEPSCH (1996:
64), pois os gerenciadores das categorias tém uma
visdo segura do prego praticado pela concorréncia
no mercado e do mark-up desejado para o produto e
sua categoria.

7.2. Analise dos dados internos

O sistema de apoio as decisdes, oferecido pela
empresa aos gerenciadores de categorias, apresenta
dados importantes que auxiliam na decisdo de
compra, como por exemplo a média historica de
venda, os precos praticados, os periodos de vigéncia
de promogdes, existéncia de pendéncias de pedidos
anteriores, existéncia de trocas e devolugdes, etc. O
sistema também apresenta uma sugestdo da
quantidade a ser comprada, baseada nas
informacdes historicas. Cabe ao gerenciador decidir
se acata a sugestdo ou se efetua um montante de
compra menor ou maior em funcdo do preco de
compra conseguido.
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No caso das reposigdes automaticas de estoques,
assim classificadas as agdes dos encarregados de
departamentos das lojas autorizados a emitir
pedidos para alguma linha/categoria de produto, o
limite da reposicdo ¢ exatamente a sugestdo
apresentada pelo sistema de apoio, ou seja, o
encarregado ndo estd autorizado a emitir pedido
com quantidade maior do que aquela que foi
sugerida pelo sistema. Isso porque essas situagdes
representam compras rotineiras, que envolvem
volume e risco baixos. Ja as compras que envolvem
grandes quantidades e risco maior sdo feitas de
forma  centralizada,  obrigatoriamente  pelo
gerenciador de categoria. Dai a necessidade de
grande numero de informacdes para a tomada de
decisoes.

Esses procedimentos se encaixam perfeitamente
na teoria a respeito, no que tange as decisoes de
compra, quando se constata que estas estdo
associadas aos tipos de situacdo de compra,
conforme foi destacado por KOTLER e
ARMSTRONG (1993: 117) e CHURCHILL e
PETER (2000: 186): recompra direta, compra
modificada e compra nova. A primeira modalidade
de compra ¢ realizada diretamente pelo encarregado
do setor, com o suporte oferecido pelo sistema. A
segunda e a terceira, por envolverem maiores riscos,
sdo conduzidas pelos gerenciadores de categorias.

7.3. Analises de categorias

As analises de categorias podem ser feitas
internamente, com os dados oferecidos pelo sistema
de apoio, ou obtidas externamente através das
pesquisas fornecidas pela ACNielsen. Estas ultimas
constituem  fontes de  informagdes  que
complementam a andlise e contribuem para as
decisdes de compras.

As analises internas do desempenho das
categorias, ou dos produtos que integram
determinada categoria, podem ser feitas a qualquer
momento. Esta é, na verdade, uma das atribuigdes
do gerenciador, que deve estar atento a desvios de
desempenho dos produtos ou categorias sob sua
responsabilidade. Assim sendo, pode solicitar,
sempre que achar necessario, listagens com
resultados de pregos praticados, margem obtida,
quantidade vendida, lucro bruto e margem de
contribuicdo para certo produto ou para determinada
categoria. Com base nessas listas, conforme pode
ser observado nas entrevistas, o profissional pode

identificar, por meio de uma classificacdo da curva
ABC, quais s@o os produtos que estdo provocando o
desbalanceamento do resultado de uma categoria.

No caso das andlises das categorias, os
gerenciadores da COOP utilizam a curva ABC
exatamente para identificar quais sdo os itens que
mais contribuem para a formagdo do resultado de
uma categoria e, dentre estes, quais eventualmente
estdo provocando problemas nos resultados, seja
pela precificagdo errada, seja pela reducdo de
margem para acompanhar a concorréncia. A
classificagdo ABC ainda ¢é utilizada nos estudos
para a implantacdo do gerenciamento de espago em
uma categoria especifica, na analise dos
fornecedores e do mix das lojas, e também quando o
objetivo é rever o mix para incluir ou excluir
produtos.

As pesquisas ACNielsen sdo produzidas com
periodicidade mensal e geralmente reproduzem
situacdo ja ocorrida. Representam uma espécie de
auditoria das vendas de um periodo anterior, cujos
detalhes fornecidos permitem que os gerenciadores
percebam os efeitos das suas agdes e, com isso,
corrijam posi¢des a ser tomadas no presente € no
futuro. Alias, desde 1/11/2001 os gerenciadores de
categorias da COOP passaram a contar com um
novo e importante instrumento de analise. Trata-se
do Scantrack, uma nova geragdo de servico de
mensuragdo de varejo produzido pela ACNielsen,
que utiliza os dados de todas as lojas com leitores
oticos de wuma regido, permitindo perfeito
monitoramento e analise do mercado com o mais
alto nivel de precisdo e detalhamento (PICOLLI,
2001).

O Scantrack apresenta dados semanais,
fornecendo informagdes de todas as lojas aos
principais mercados e cidades sobre vendas, pregos
e distribuicdo para 160 categorias de produtos, a
partir do cddigo de barras de cada produto.

O trabalho de analise elaborado pela ACNielsen
implica, necessariamente, o fornecimento semanal
de todos os dados extraidos das leituras Oticas da
COOQRP. Isso representa uma nova forma de encarar
a responsabilidade pela geracdo de dados de
mercado. A COOP demonstra maturidade e
profissionalismo ao abrir todos os dados de venda
para contribuir na geracdo dessa nova modalidade
de servico de mensuragdo do varejo, tendo como
retorno um importante instrumento de apoio a
decisdo.
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A existéncia dessas ferramentas de decisdo vem,
mais uma vez, comprovar que a formagdo do prego
de venda ndo se da as escuras. E possivel obter
dados a respeito do comportamento dos precos das
principais categorias de produtos e, assim, facilitar a
decisdo da precificacdo e da analise de desempenho
dessas linhas de mercadorias.

7.4. Analises dos fornecedores

Pelo menos uma vez a cada seis meses cada
gerenciador deve analisar o mix dos seus
concorrentes, com o objetivo de identificar a
necessidade de inclusdo ou exclusdo de produtos.
Nessas oportunidades, os gerenciadores e os
pesquisadores da COOQOP percorrem as lojas da
concorréncia para buscar conhecer quais sdo os
produtos  comercializados  pelos  principais
concorrentes ainda ndo disponiveis no mix de
produtos oferecidos aos cooperados. Uma vez
identificada a necessidade de inclusdo de novos
itens no cadastro de produtos comercializados pela
empresa, os fornecedores novos sdo contatados e o
processo de inclusdo dos produtos ocorre
normalmente, passando pelo comité de categorias e
pelo periodo de experiéncia. A analise do conjunto
de fornecedores também ¢ feita quando da
elaboragdo dos estudos de gerenciamento de
categorias ou dos estudos de gerenciamento de
espaco, novamente com o critério de classificacdo
ABC. Em todas essas situagdes, os gerenciadores
devem analisar a importdncia e a oportunidade de
continuar operando com esse ou aquele fornecedor.

7.5. Informacées dos capities de categorias

Outro segmento muito relevante de informagoes
utilizadas no processo de decisdo de compra esta
associado as andlises desenvolvidas pelos capitdes
de categorias com o intuito de implantar tal
modalidade de trabalho entre os varejistas.

Nesse particular, cabe uma ressalva. A atual
estrutura da geréncia comercial da COOP esta
alicergada nos gerenciadores de categorias, algo
diferente daquilo que na literatura se convencionou
chamar de gerenciamento de categorias.

Assim € que, para facilitar o trabalho da geréncia
comercial, os produtos comercializados foram
subdivididos em categorias e cada gerenciador
responde por certo numero delas. As categorias de
produtos representam uma convengdo interna,
implantada apenas com a finalidade de facilitar as

operagdes de compra, estocagem e comercializagdo.
Tais categorias advém do aprimoramento das
antigas familias de produtos que compunham os
departamentos das lojas (que ainda prevalecem). Os
produtos sdo agrupados por similaridade, de modo
que proporcionem certa organizagdo dos trabalhos
internos, bem como das goéndolas das lojas. A
composi¢cdo dessas categorias foi balizada pelos
resultados das pesquisas da ACNielsen, de outras
pesquisas e pela cultura interna das antigas familias
de produtos.

O gerenciamento de categoria como ferramenta
do ECR representa uma nova forma gerencial. Foi
criada no inicio dos anos 1990, pela acao de grandes
varejistas americanos que buscavam formas de
melhorar  seus processos de compra e
merchandising para eliminar deficiéncias e repassar
valores aos seus consumidores, conforme
explicacdo sintética oferecida pelo servigo de
atendimento ao consumidor da Nestlé:

Esta nova forma de encarar o negdcio permite o
ganha, ganha, ganha, ou seja, ganham o varejista, o
fabricante e o consumidor, que tem como ponto forte a
definicdo das categorias de acordo com a visdo do
consumidor, que passam a ser gerenciadas como
unidades estratégicas de negocios. Significa que, a
partir da introducdo desta modalidade de
gerenciamento, os produtos sdo agrupados em uma
mesma categoria e passam a ser gerenciados como
uma unidade de negocios, ou seja, gerenciados juntos,
multiplicam-se as possibilidades de negocios: aumento
do conhecimento sobre o consumidor e a categoria,
promocdes mais eficientes, melhor gerenciamento do
sortimento, da lucratividade ¢ dos estoques, exposi¢do
em um unico ponto, criando um foco de atragdo na
loja, o que facilita e incentiva a compra de produtos de
maior valor agregado e também o aumento da
competitividade. Para atingir seus objetivos, o
Gerenciamento de Categorias ¢ baseado na parceria
entre varejistas e fabricantes. Normalmente, um
varejista ou um grupo de varejistas elege um
fabricante que sera o capitio da categoria e o ajudara a
gerenciar todos os produtos que a compdem,
independentemente do nimero de marcas e itens que
componham a categoria. Existe uma troca, o varejista
tem conhecimento sobre seus negocios e o fabricante
tem conhecimento sobre a categoria e seus
consumidores. Portanto, a confianga muatua ¢é
fundamental no processo (NESTLE, 2001).

Percebe-se pela explicagdo que o conceito de
gerenciamento de categorias € amplo, implicando
grande trabalho de pesquisa e de avaliagdo
estratégica para a definicdo do formato do trabalho
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e dos mecanismos de abordagem dos consumidores,
de forma que proporcione grandes beneficios para
toda a cadeia de abastecimento. Um estudo
completo, desde o inicio até a implantacdo do
esquema de gerenciamento de categorias, pode
demandar tempo superior a um ano e meio,
conforme especificagdo encontrada em TERRA,
(2001: 26) reproduzida no Quadro 2:

Quadro 2: Planejamento para implementacao do
gerenciamento de categorias

Passos Tempo Tempo

Necessario | Decorrido

Levantar status atual |2 meses 2 meses

Planejamento do 2 meses 3 a4 meses

processo

Alterar estrutura 3 meses 5 a 7 meses

organizacional

Inicio das relagoes 3 meses 6 a 8 meses

com fornecedores

Treinar 1° grupo de | 4 meses 8al0

pessoal meses

Implementar sistema | 6 meses 10a14

de informagoes meses

Treinar o resto da 2 meses 14a15

empresa meses

Comegar o teste 3 meses 15a18

piloto meses

Realizar mudangas 3 meses 18220

no sistema de meses

informacdes

Expandir o G.C. pela |9 meses 21 a3l

companhia meses

Fonte: TERRA (2001: 26).

A época da pesquisa os gerenciadores de
categorias de produtos da COOP estavam
participando de trabalhos dessa natureza junto a
nove grandes fornecedores, alguns dos quais
estavam em fase de estudos e outros em plena
operagdo. Posteriormente a implantacdo, seriam
elaborados relatérios de acompanhamento e de
gestdo, que representam uma fonte importantissima
de dados conjunturais. Dai decorre o fato de um
gerenciador de categoria de produtos nao poder, de
forma alguma, negligenciar a analise e o
acompanhamento dos resultados dos trabalhos
desses capitdes. Os resultados tém sido tdo

significativos que a Cooperativa tomou a iniciativa
de implantar um departamento de gerenciamento de
produtos com a finalidade de incrementar essas
acoes juntamente com a industria.

7.6. Comité de Categorias

Outra fonte relevante de informagdo permanente
para suporte as negociagdes de compras sdo o0s
Comités de Categorias. Esses comités foram
implantados pela COOP como forma de dinamizar a
participacdo dos encarregados de loja no processo
de decisdo de compras. As reunides sdo fontes de
informacgdes sobre areas de vendas das lojas, ja que
delas participam todos os encarregados de setores
autorizados a efetuar a reposicdo automatica de
mercadorias (emitir pedidos de reposicdo de
mercadorias, assistidos pelo sistema de apoio) e em
contato direto com o publico, podendo, portanto,
atender de pronto suas reclamagdes e solicitagdes.
As reunides dos comités sdo mensais e nelas sdo
discutidas as inclusdes e exclusdes de produtos,
bem como agdes, politicas e problemas de
comercializagdo, como prazos de entrega, politica
de abastecimento, trocas, devolu¢des, bonificagdes,
degustacdes, promogdes e periodos de experiéncia
de produtos. Cada encarregado traz para a reunido
tanto a sua percep¢do do dia-a-dia como as
observagdoes apresentadas pelos clientes e
fornecedores.

7.7. Influéncia da Organizacao

Além dessas fontes especificas, o gerenciador
ainda ¢ influenciado no seu processo de decisdo de
compras pela forma como foi treinado para suas
tarefas, ou seja, pela cultura interna da empresa, que
lhe transmitiu valores e definiu procedimentos. Na
COOP nao existem manuais de procedimentos e/ou
condutas de compras. Os conhecimentos sdo
transmitidos pelos contatos diarios e aprendidos
pelo exercicio das fungdes gerenciais. O
aprendizado da fung@o de compras se da de forma
natural, ao longo de certo periodo de tempo, ¢ as
substituicdes sdo esporadicas. Quando estas
acontecem, todo o conjunto de gerenciadores
contribui para que o aprendizado do novo membro
da equipe se dé de forma harmoniosa e sem
sobressaltos. A geréncia comercial, por sua vez, ¢é
suficientemente aberta para que todas as duvidas
sejam sanadas no momento em que surgem. Além
disso, oferece autonomia suficiente para que os
gerenciadores decidam o caminho a percorrer numa

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sao Paulo, v. 11, v. 11, n® 2, p. 71-86, abril/junho 2004



Osmar Domingues

negociagdo, limitando-se a cobrar os resultados que
sdo estabelecidos como metas.

7.8. Influéncia dos pregos

O preco ¢ importante, mas, na visdo dos
gerenciadores da COOP, ndo ¢ vital na decisdo,
porque o gerenciador estara sempre tentando obter
um preco que lhe permita vender o produto com
competitividade em relacdo a concorréncia, o que
ndo significa necessariamente o menor preco. A
escolha do produto depende da analise que o
gerenciador faz como consumidor: se sua aparéncia
e qualidade sdo boas, se sua composicdo ¢
apresentada na embalagem, etc. A promogdo ¢
também permanente nos processos de negociagio,
uma vez que representa importante contribuicdo na
formacdo do preco final a ser cobrado do
consumidor. O mercado ¢ representado pelas
informagdes disponiveis sobre a concorréncia, que
podem ser obtidas mediante pesquisas ou outras
fontes. Todas essas percepgdes integram o
background dos gerenciadores.

Em relagdo ao prego, um aspecto importante a
lembrar ¢ o mencionado por LEPSCH (1996: 64):

O administrador supermercadista dispde de limitado
conhecimento sobre a situacdo da demanda futura do
grande numero de itens que comercializa e, por isso, a
precificagdo em supermercado se da em ambiente de
incerteza. Isso porque existe uma série de variaveis,
além do prego, que podem alterar, com relativa
freqiiéncia, as preferéncias dos consumidores. Nessas
circunstancias, devido ao pouco conhecimento da
demanda, qualquer célculo acerca da receita marginal
seria por demais problematico.

Ainda segundo o mesmo autor (1996: 64), a
situacdo fica mais grave quando o administrador
também desconhece o custo total ¢ o custo marginal
das mercadorias que revende, o que lhe “impede de
chegar ao preco e a quantidade que vai maximizar o
lucro pela via marginalista. Isso leva o
supermercadista a pratica do mark-up, sem o
conhecimento completo das elasticidades dos
produtos revendidos”.

O autor tem razdo, de fato, visto que a situagdo
observada se aproxima muito daquela por ele
descrita. Entretanto, a fixagdo de precos nao se da
em completa escuriddo. O  administrador
supermercadista dispde de informacdes das
pesquisas de precos dos principais concorrentes
(também conhecidas como shopping de pregos),

que, no caso da empresa em estudo, cobrem mil
produtos, 4,5% do total de itens comercializados,
respondendo por 56% das vendas da rede.
Conhecendo o preco de mercado e o mark-up
desejado, o administrador consegue gerir seus
precos. E evidente que ele continua sem conhecer as
curvas de receitas e custos e também a quantidade
que vai maximizar o seu lucro pela via marginalista.

Essa situacdo, entretanto, pode estar mudando.
Com a implantacdo do novo sistema de informacao
da ACNielsen, o Scantrack, tanto a COOP como
outras empresas participantes terdo informacdes
detalhadas sobre pregos praticados e quantidades
vendidas, podendo avancar nos estudos sobre
elasticidade preco da demanda. Conforme explica
PARENTE (2000: 166), a elasticidade preco da
demanda “reflete a sensibilidade dos clientes as
alteragdes de preco”. PINDYCK e RUBINFELD
(1999: 32), por sua vez, definem elasticidade como
“uma medida de sensibilidade de uma variavel em
relacdo a outra”, ou seja, “trata-se de um numero
que nos informa a variagdo percentual que ocorrera
em uma variavel como reagdo a uma variacdo de
1% em outra variavel”.

O entendimento do conceito de elasticidade e a
sua pratica s3o ferramentas importantes na
formacdo da politica de precos porque esta esta
diretamente relacionada a atratividade da empresa
para os consumidores. A politica de precos, como
lembra PARENTE (2000: 162), estd baseada nos
objetivos que norteiam essas decisdes: objetivo de
vendas, objetivo imagem de prego e objetivo lucro.

Segundo as opinides dos entrevistados, a COOP
tem hoje uma preocupagdo de ocupar espagos, como
seus principais concorrentes nas duas regides onde
atua mais fortemente. E por isso que adotou a
politica de investir na abertura de novas unidades na
regiao do ABC e buscar novos espagos no interior
do Estado de Sdo Paulo, a exemplo da loja nova de
Tatui. Essa preocupagdo em crescer indica extrema
atencdo para com o objetivo vendas, uma vez que a
medida que ocupa espagos ou zonas nao atendidas,
evita a expansdo da concorréncia.

No tocante a imagem, ficou claro que a COOP
tem como meta a lideranga de precos no segmento
dos mil principais produtos na sua classificacdo
ABC. Para esses produtos sdo realizadas
permanentes pesquisas e se procura oferecer pregos

competitivos a maioria deles, mesmo havendo
concorréncia com as principais redes do pais. De
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certa forma, pode-se dizer que a COOP vem
obtendo €xito nesse campo, ja que as pesquisas de
imagem realizadas entre os cooperados indicam que
os precos praticados sdo melhores do que os da
concorréncia.

Em relacdo ao objetivo lucro, pode-se dizer que
ocorre um misto de maximizacdo do lucro, do
retorno sobre o investimento e da margem de venda.
Esta ultima, alids, funciona como balizadora das
atividades da empresa. Existe uma margem fixada
como objetivo geral da atividade da empresa,
suficiente para cobrir os custos operacionais e ainda
gerar lucro que permita a expansdo dos negocios e
retorno aos cooperados. A margem ¢ detalhada para
cada  departamento, categoria, subcategoria,
segmento e subsegmento, até o produto final.

Cada gerenciador de categoria deve cuidar para
que as categorias sob sua responsabilidade gerem
margens brutas sobre vendas, de forma a permitir
que, no comportamento agregado de todas as
categorias de todas as lojas, seja obtida a margem
média desejada. Prevalece, portanto, o conceito de
mark-up mencionado por LEPSCH (1996),
PARENTE (2000) e outros autores que
acompanham as atividades do varejo.

7.9. Informacdes dos clientes

Essas  informagdes, = embora  igualmente
importantes para a percepcdo dos compradores, nao
sdo recebidas diretamente pelos gerenciadores de
categorias de produtos. Elas chegam até eles por
canais como o0s encarregados, que expdem suas
impressdes sobre o comportamento do consumidor
nas reunides mensais dos comités de categorias, ou
a qualquer momento, através de contato telefonico
quase diario com os gerentes das lojas e os
encarregados. Além desse canal, os desejos e
aspiragoes dos cooperados também sdo conhecidos
por intermédio das caixas de sugestdes presentes
nas lojas e pelo acompanhamento do desempenho
das vendas através do sistema de apoio. Ha ainda,
segundo a geréncia comercial, condi¢cdes de extrair
importantes informagdes da pesquisa de imagem
elaborada por um instituto de pesquisas da regido,
que procura ouvir o cooperado sobre os mais
variados aspectos do seu relacionamento com a
cooperativa.

A edigdo desta pesquisa, realizada em maio/2001,
mostrou que 76,3% dos cooperados entrevistados
consideram os precos praticados pela COOP iguais

ou inferiores aos da concorréncia. Esse percentual
permanecia acima de 60% quando se buscava saber
qual a imagem que os clientes faziam dos pregos
praticados em linhas de produtos como padaria,
biscoitos e bolachas, higiene pessoal, artigos de
limpeza, latarias, alimentos basicos, laticinios e
frios e bebidas.

Estudos elaborados pelos capitdes de categorias
procuram avaliar a formag@o da categoria segundo
os anseios dos consumidores, chegando até mesmo
a indicar qual é o melhor local para posicionar os
produtos nas goéndolas em funcdo do fluxo de
trafego dos clientes no interior da loja. As pesquisas
desenvolvidas na fase de preparacdo do plano de
acdo para determinada categoria buscam, alias,
identificar exatamente o que pensam 0s
consumidores para que tudo possa ficar da forma
como eles imaginam.

7.10. Informacoes ambientais, culturais,
politicas e tecnolégicas

As informacdes relativas ao ambiente, a cultura e
a politica representam o conjunto de conhecimentos
adquiridos pelo gerenciador de categorias ao longo
da sua experiéncia profissional. As mudancas
tecnologicas também integram esse conjunto, uma
vez que se busca oferecer produtos que respeitem o
meio ambiente e as culturas locais. Estar atento a
esses fatores pode proporcionar vantagens
competitivas, visto ser possivel adequar melhor o
mix dos produtos comercializados aos habitos e
costumes locais, o que eleva o nivel de identificacao
com a sociedade local.

Na verdade, as operac¢des de compra fazem parte
do conjunto das operagdes do planejamento
estratégico da empresa e ndo devem, por isso, ser
dissociadas da realidade do mercado. Tais
informacdes sdo relevantes porque o comprador
deve pensar estrategicamente no momento de tomar
uma decisao.

O Quadro 3 apresenta, de um lado, o resumo das
posicdes teodricas de autores como CHURCHILL
JR. e PETER (2000), KLOTER e ARMSTRONG
(1993) e a adaptacdo feita por COBRA (1992), com
base em WEBSTER (1976), sobre os fatores
determinantes do comportamento dos compradores
organizacionais; e, de outro, os fatores que
influenciam as decisdbes de compra dos
gerenciadores de categorias da COOP:
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Quadro 3: Fatores que influenciam o processo de decisdo de compra

CHURCHILL JR. e PETER (2000); KLOTER e
ARMSTRONG (1993); COBRA (1992):

Gerenciadores de Categorias —- COOP
Cooperativa do Consumo:

Estimulos de marketing (produto, preco, praga e
promogao).

Outros estimulos: ambiente econdmico; nivel de
demanda; custos do dinheiro, modificagdes
tecnologicas; politicos; culturais; concorréncia.

Influéncias interpessoais e individuais
(Background, percepgdo e expectativas do
comprador).

Influéncias organizacionais (decisdes individuais
ou colegiadas, resolucdo de conflitos internos,
centralizacdo ou descentralizagdo das compras,
exigéncias de contratos de fornecimento de longo

prazo).

Pesquisas de precos (por fornecedores, por regido
— 1000 produtos — e das promogdes).

Analise dos dados internos (média de vendas,
sugestoes de compras, etc.).

Analise de categorias (internas, ACNielsen e
Scantrack).

Analise dos fornecedores.

Informagdes dos capitaes de categorias (analise de
mercador e sugestoes de novos posicionamentos).

Informagdes dos clientes.

Informagdes dos Comités de Categorias.

o Especificagdo dos produtos e servicos, das » Influéneias do  prego, produto, - promogdo ¢
: o mercado.
quantidades e das condicdes e prazos de
pagamento. « Informagdes da organizagdo (processo de
. Andlise dos fornecedores (qualidade, prego, transferéncia interna de conhecimento).
tecnologia, etc.) — ranking de fornecedores. » InformacGes ambientais, culturais, politicas e
tecnologicas.
8. CONCLUSOES entretanto, difere do novo conceito de
gerenciamento por categorias, que ¢ a mais
A atividade investigada — compras — representa propalada das ferramentas do ECR, onde

apenas uma das muitas dimensdes necessarias ao
atendimento da necessidade dos cooperados/clientes
de encontrar o produto que procuram, no momento
em que procuram e a um prego considerado
aceitavel do ponto de vista da sua expectativa.

Na COOP, a atividade de compras ¢
desempenhada por profissionais com formacgao
superior, com larga experi€ncia e perfeitamente
integrados aos anseios e objetivos da empresa. A
gestdo de compras ¢ desempenhada de forma que
cada comprador acompanhe e negocie um grupo de
itens denominados “categorias de produtos”, dai a
denominagdo gerenciadores de categorias. As
categorias foram criadas segundo critérios de
classificacdo orientados pela finalidade e utilidade
do produto, a fim de facilitar a negociagdo ¢ o
espaco ocupado pelo produto na goéndola. O
conceito de gerenciamento de categorias adotado,

necessariamente ha a figura de um capitdo que
comanda a tarefa de gerenciar uma certa categoria
em varios estabelecimentos de diferentes redes.

Os gerenciadores de categorias efetuam as
negociagdes ¢ compras de forma centralizada,
segundo critério de classificagdo dado pelo emprego
da Curva ABC. Para certos grupos de mercadorias
cuja freqiiéncia de compra é extremamente curta,
em razdo da sua perecibilidade, ou ainda quando a
compra envolve baixo risco, a fun¢do de emitir o
pedido de compra é delegada aos encarregados das
lojas, que executam essa tarefa seguindo sugestoes
de compra oferecidas pelo sistema de apoio da
empresa.

As decisdes de compra s3o tomadas com base em
informacdes de pesquisas proprias, de terceiros
(ACNielsen), no histdrico de cada produto e de cada
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fornecedor disponivel no sistema de apoio. Ha
grande confianga nas informag¢des do sistema de
apoio e ¢ rara a ocorréncia de erros que
comprometam o processo de tomada de decisdo das
compras.

Apesar de considerar que a atual estrutura tem
um bom nivel de funcionamento, a geréncia
comercial esta sempre atenta a necessidades de
mudangas. Nesse sentido, estd processando a
reformulagdo das atuais categorias de produtos,
buscando maior aproximagdo com a classificagdo
sugerida pelos capitdes de categorias, bem como
aplicar as novas técnicas de gerenciamento de
categorias disseminadas pela ECR-Brasil, grupo de
estudo da ABRAS.

Essas novas técnicas de gestdo de categorias
alteraram totalmente a forma de trabalhar dos
supermercadistas ¢ dos fornecedores dos produtos
da categoria, vista agora sob a oOtica do atendimento
das necessidades do consumidor/cooperado, ou seja,
de como ele percebe e de como gostaria de
encontrar os produtos distribuidos ao longo das
gondolas dos supermercados. O objetivo desse
extraordindrio enfoque € nao negligenciar o
atendimento das necessidades e as aspiragdes dos
consumidores, mediante a racionalizagdo de todo o
trabalho e ganhos da cadeia de abastecimento.

Além disso, a empresa também esta dedicando
grande atengdo aos estudos de gerenciamento de
espago das mercadorias nas suas gondolas, visando
maximizar o retorno obtido. Como os resultados
nesse campo representam apenas uma parte dos
trabalhos para a implantagdo do gerenciamento de
categorias, a empresa criou uma geréncia de
produtos para desenvolver esses  estudos
internamente.

A rede ndo consegue ser competitiva em pregos
em todos os produtos, mas dedica atengdo especial
aos pregos dos mil produtos que sdo lideres nas
vendas, reforcando a imagem de que oferece precos
competitivos aos cooperados.

O aspecto custo ¢ relevante, mas ndo ¢ o Unico a
se considerar no momento da decisdo de compra.
Fatores como fidelidade do fornecedor, qualidade
do produto, transparéncia e honestidade na
transagdo, reposi¢do da mercadoria (trocas),
presenga de promotores no ponto-de-venda,
promogdes (via redugcdo de precos e/ou em
bonificagdes), etc. sdo aspectos que o gerenciador

deve considerar, juntamente com o preco, no
momento de decidir pela compra desta ou daquela
mercadoria. O preco de custo ¢ mais ou menos
nivelado no mercado. Quando um fornecedor faz
um prego de custo especial para uma rede, logo o
mercado fica sabendo, pelas pesquisas que realiza, e
todos os compradores vao solicitar 0 mesmo prego
de custo.

A COOP busca informagdes de forma intensa e
constante para melhorar a qualidade do
gerenciamento de compras. Isso representa uma
mudanga profunda na forma de pensar o
relacionamento com os fornecedores, que deixam
de ser “adversarios” para somar esforcos a fim de
melhor atender ao consumidor final.

Também busca aprimorar seus procedimentos
internos, formando grupos de estudos para melhorar
procedimentos e reduzir perdas. Nesse sentido, tem
realizado trabalhos de implantacio de novos
procedimentos no recebimento de mercadorias, de
verificagdo das condi¢des gerais de compras, de
arrumacdo e layout de lojas, de gerenciamento de
espaco ¢ de procedimentos no manuseio de
produtos in natura. Também ndo se descuida da
oferta de programas de treinamento aos seus
funcionarios.

O modelo de comportamento do gestor de
categorias construido a partir do estudo de caso da
COOP (Figura 3) ndo difere de forma substancial
dos modelos gerais encontrados na literatura, mas ¢é
especifico do setor de supermercados. Acredita-se,
até mesmo, que o fato de a COOP ser gerida em
sistema de cooperativa ndo lhe confere um carater
diferenciado das demais empresas que operam no
setor, principalmente aquelas que estdo acima da
sua posi¢do no ranking da ABRAS. Dessa forma,
acredita-se que o modelo aqui apresentado constitui
contribuicdo relevante para o entendimento e o
aprimoramento tedrico-pratico do varejo brasileiro.
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