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ABSTRACT

.'

This essay, submitted to the Marketing Department
of th~ Escola de Administração de Empresas de são Paulo -- Funda
ção GetGlio Vargas, in partial fulfilment of the requeriments of
the Master's:Degree-in Bus.ínessAdministrati6n;preserrts rthe si-nia'ti6nofsmafl,

scale grocers -- their organizational strúcture, objectives and
operational methods.

This study has been divided into seven chapters.
First, the author-examines Lhe dynamic aspects of the distribution

flow where changes occur due to aLteration of management objectíves

and - strategies in the channel OI" interested agencies, as a
mirror of environmental needs.

Fz-omthis standpoint , the significant éhanges which
have ocurred in Brazil and the necessityof providing functional
spec í alLz atí.onfor the people who make up the actual distribution

system are viewed.

Itthen covers the evolution and present day stru~
tureof the institution chich integrates the retail and whole sale
business, the voluntary chain, as a consistent answer within its
native land as well as other countries, in the search for effici
ency and affectiveness in the distribution of products. Its offers
explanation, at the same time, of the operational, political and
organizational models.

It presents the analysis of the small scale ~rs
in the towns surrounding Brasília, which reveals their lack of
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any organization, qualified Iabour force or sufficient funds, and
it pIaces stress on the voluntary chain 'as an aIternati ve solution
to this faulty situation by means of adequate technological assi~
tance. Adopting the system, it foresees the gradual eIimination
of the dyadic supply Iines of the population which always favour
the higher income bracket.

FinaIly, the author estabiIishes normative, operi!
tional and prograrrunatic features consequent upon his anaIysis of
the situation.



\

SUMÁRIO

AGRADECIr1ENTOS
...•.•..._-- •...•

ABSTRACT

1 INTRODUÇÃO 1
1.1 Importância do estude 2
1.2 Qbjetivo do estudo 7

.1.3 Esquema conceitual 9

1.4 Metodologia 14

2 DINÂMICA DAS VIAS DE DISTRIBUIÇÃO:TEORIAS E CONCEITOS
FUNDAMENTAIS

2.1 O canal de distribuição
2.1.1 Criação da utilidade
2.1.2 O sistema de canal
2.1.3 O aparecimento dos Canais de Distribuição
2.1.4 A Filosofia de Marketing

2.2 Conceito e processo de inovação
2.3 Restrições ao comportamento evolutivo
2.4 Mudanças nas Instituições de Distribuição

16
17
17
20
22
23
25
26

2.4.1 A roda do Varejo. 26
2.4.2 O Acordeão do Varejo 28
2.4.3 A ecologia econômica 28
2.4.4 Processo Dialético 30
2.4.5 Síntese das Teorias e as Cadeias Voluntârias 30

2.5 Algumas mudanças na distribuição das funções 32



-:
-::::~.~ ..

\

Mudanças nas relações entre os membros do canal
Mudanças nos objetivos e estratégias do canal
2.7.1 O modelo de Guiltinam

2.8 A inovaç~o nos Canais~e Distribuiç~o e a realidade

2.·6

2.7

brasileira
2.8.1 Mudanças institucionais
2.8.2 Mudanças na atribuiç~o das funções
2.8.3 Mudanças evolutivas planejadas

3.1
3 AS CADEIAS VOLUNTÁRIAS:G~NESE E EVOLUÇÃO

3.2
3.3.

4

4.1

Primórdios
3.1.1 As cadeias de lojas
3.1.2 Grupos e 'consórcios de compra
Evoluç~o histórica
Estágio atual
3.3.1 Europa

-3.3.2 Oriente Médio
3.3.3 Ásia
3.3.•4 Oceania
3.3.5 América Latina
3.3.6 América do Norte

CADEIA VOLUNTÁRIA POLfTICAS, MÉTODOS OPERACIONA):SE
ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

políticas
4.1.1 Integraç~o i Cadeia
4.1.2 Esquemas financeiros
4.1.3 Compra e estoque

34
35
35

38
38
42

47

54

55
57

59

66

66

72
73
74

74

77

80

81
82
82



>.
.~::::-..::.-::.: .. -::::

\.

"4.1.4 Suprimento
4.1.5 Serviços e equipamentos

4.2 Métodos operacionais
4.2.1 A integração
4.2.2 Esquemas financeiros
4.2.3 Compra e estoque
4.2.4 Suprimento
4.2.5 Serviços e equipamentos

4.3 Aspectos organizacionais
4.3.1 Detalhamento das funções de assessoria
4.3.2 Detalhamento das funções de linha"

82
83
83
83
85
87
89
91
95
96

100

50 COMÉRCIO VAREJISTA E ATACADISTA DE ALIMENTOS DAS CI-

DADES SATÉLITES DE BFASfLIA
5.1 A área em estudo

5~1.1 Plano Piloto
5.1.2 Cidades Satélites
5~1.3"População" e distribuição de renda

5.2 O pequeno e médio varejista de alimentos
5.2.~ Caracterfsticas da loja

109
112
113
116
117
117

5.2.2 Qualificação do proprietário-gerente 120
5.2.3 Compras das lojas varejistas 122
5.2.4 Desempenho das atividades gerenciais 123
5.2.5 Aspectos gerais do comércio vareji~ta de alimen-

tos 126
5.3 O comércio atacadista de produtos alimentfcios do

"Distrito Federal 128
5.3.1 Caracterfsticas do estabelecimento atacadista 129

Ór



\

5.3.2 O empresário atacadista
5.3.3 Aspectos gerais do com~rcio atacadista

5.4 Gastos com alimentos e nível de preços
5.4.1 Participaç~o dos gastos familiares
5.4.2 Nível e composiç~o de preços de alimentos e gene-

ros essenciais

6 SfNTESE E ACOPLAGEM DOS CONCEITOS Ã REALIDADE DA DISTRI-
BUIÇÃO DE ALIMENTOS

6.1 Introduç~o
6.2 Dinâmica dos canais de distribuição
6.3 A ~ntegraç~o das funções
6.4 O com~rcio varejista de alimentos das cidades sat~lites

de Brasília
6.5 O com~rcio atacadista de alimentos nas cidades s~télites

de Brasília
6.6 Processo de atuaç~o simbiótica entre o varejo e o ataca-

do de produtos alimentícios:a cadeia voluntária

7 CONCLUS~ES E RECOMENDAÇ~ES
7.1 Um rem~dio para muitos males, mas nao para todos
7.2 Programa de operacionalização
7.3 Sugestões para pesquisa futuras

BIBLIOGRAFIA

130
131
133
133

134

137
138
143

145

147·

148

155
157
159

164



.1

\

1

I N T R O O U ç ~ O

t

Continuamente no~ de6~ontamo~ com
uma ~~~ie de g~ande6 opo~tunidade~
b~ilhqntemente di66a~çada6 ~ob a
6o~ma de p~oblema6 in6ol~vei6.

JOHN W. GARVNER

Este estudo procura descer aos pormenores da situa
çao operacional do pequeno e m~dio varejista de alimentos e gen~

.. 1/ hros essenClalS para con eceras causas que o levam a ser o que
~: sua estrutura organizacional, diretrizes e m~todos de operaçao.

A presente análise focaliza a periferia do centro ur
bano de Brasília, as Cidades Sat~lites, distantes de uns poucos a
várias dezenas de quil~metros da mesma, surgidas da necessidade de

.abrigar a populaçio vizinha ~ parte planejada, o Plano Piloto, co
mo se chamou posteriormente.

As análises mais completas do varejo de alimentos
realizadas na Cidade de Brasília, envolvendo também as Cidades Sa
télites, foram feitas pela CODEPLAN- Companhia de Desenvolvimento

1/ A seguir, ~ guisa de simplificaçio, empregar-se-á o termo "p~
'queno varejo ou varejista de alimentos" para significar o que
opera uma mercearia, empório, armazém, mercadinho ou formas as
semelhadas, cuja linha comp~e-se de bens alimentícios e nio ali
mentícios, tais como artigos de higiene pessoal e dom~stica e
outras utilidades do lar, podendo nessa categoria ser incluído
o médio comerciante. Em resumo, nesse contexto, pequeno e médio
varejistas sio sin~nimos, bem como alimentos, que passaram ou
nao por um processo de industrializaçâo, e g~neros essenciais ,
bens alimentícios e nio alimentícios, desde que vendidos nos
equipamentos similares assinalados.
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do Planalto Central
Distrito Federal.2/

orgao ligado 'diretamente a Ad~inistraçâo do

As cidades satélites se caracterizam principalmente

por conter o maior contingente de populaçâo de baixa renda do Dis
trito Federal e por reunir a maior parte dos armazéns ou merceari
as, um reflexo das condições econômicas que cercam o sistema de va
rejo local. Essas mercearias ope ram , em geral, com a~_t}:,gas'·técni
cas de venda, uma linha de mercadorias pouco divérsificada e um
nível de preços superior ao dos apresentados pelas grandes redes de

supermercado de Brasília. Como lhes faltam técnicas operacionais

desenvo~vidas, carreiam ao ambiente relevante a ineficiência do
sistema, o qual, a primeira vista, poderia parecer uma oportunid~
de para novos adentrantes do canal -- o,que realmente nâo acontece.
A grande rede, em virtude de seus altos investimentos e da necessi
dade. de retorno Lmed.iato , náo sente estímulos para abrir um supeE,
mercado nessas áreas. Outras opções, em termos de intermediários,a
economia atual não oferece. Assim mantém-se o varejo" enquanto mu
danças ev.olutivasplanejadas nâo forem efetivadas, por um membro

do canal ou uma agência estranha ao mesmo.

1.1 -IMPORTÂNCIA DO ESTU~O

O estudo cadeia voluntária: uma soluçâo para o p~

queno varejista. O caso de Brasília -- concentra-se num' aspecto

2/ CODEPLAN. Pesquisa ,de comercializaçâo de g~neros a1imentí
cios no Distrito Federal. In: -- Diagnóstico do abastecimento de
.produtos alimentícios no'Distrito'Federal. Brasília, 1969.
A COBAL - Companhia Brasileira de Alimentos -- realizou também
uma pesquisa dos equipamentos de distribuiçâo de alimentos, tr~
dicionais, pequenos e médios, das Cidades Satélites. f nessa
pesquisa que se baseia a análise feita do pequeno e médio vare
jo por esta dissertação. Foi realizada em fevereiro e março de
1978.
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particular de um problema maior, o dinamismo dos canais de distri
buição, os quais na busca de maior eficiência assumem for~as novas
de desempenhar as tradicionais funções de Marketing, as quais nao
se discutem: elas, por serem mais fund~mentaisque as instituiçõe~
precisam ser desempenhadas. O problema de quem as irá desempenhar,
prende-se ~ possibilidade de fazê-las com maior eficiência e eficá

cia.

Há indicações seg~ndo as quais verifica-se no país

uma acentuada taxa de mortalidade da pequena empresa varejista,
porque são-lhe baixas as barreiras ~ entráda e ~ saída. Estudos
realizados estimam em três anos o período médio de permanência no

. 3/ 'ramo. Outro estudo, agora dentro do ramo das pequenas empresas in
dustriais, apontou a sObrevivência de apenas 99 das 165,observadas

há quinze anos atrás.4/

o 11 PND, no que tange a Pequena e Média Empresa,

propoe-se a reconhecer sua importância econômica e social; a esta
belecer atualizada em sua tecnologia e em sua estrutu~a e métodos
administrativos, capaz de ter acesso a crédito, inclusive para ca
pital fixo; a conjugar a açao harmônica do Governo e empresa, na
busca de maior regularidade na oferta de produtos alimentícios,p~~

. .

tegendo o consumidor contra'a especulação e'impedindo o aviltamen

3/ JUNQUEIRA, Pérsio de Carvalho. Condições urbanas, abastecimento,
principais problemas e conclusões. In: SÃO PAULO (cidade) Secr~
taria de Negócios Metropolitanos.--Região Metropolitana de são
Paulo, diagnóstico 15. são Paulo, 1975.

4/ A FALtNCIA do "modelo" para a pequena e média empresa. Diário
do Comércio e Indústria, são Paulo, 4 ag'o"1978. p.l4.
O artigo descreve a pesquisa realizada por professores da FGV
e técnicos do CEBRAE. A "causa m.ortis"de 40,1% do grupo pesqui
sado tem na concorrência e na falta de capital a razão central.
os resultados mostram que a necessidade de "know-how" precede a
de crédito.
REED MOYER em MACRO MARKETING -- nas páginas 76 a 78 relata o
impacto, na sociedade, da falências das empresas e lembra a ne
cessidade de introduzir, na pequena e média empresa, melhor pl~.
nejamento, financiamento mais adequado e treinamento melhorado,
como meios de evitar os referidos custos sociais.
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to de preços a nível do pr-odutor , E em sua estratégia .de Desenvol

vimento Social, propõe-se a eliminar, no menor prazo, os fo~os de

pobreza absoluta existente 5/, principalmente na região semi-ári-

da do Nordeste e na periferia dos grandes centros urbanos.

o pequeno varejista desempenha papel social impo~

,tante: é ~ma das obrigat6rias opções de abastecimento da popul~

çao de baixa renda, geralmente desprovida de meios de condução

pr6prios (e lhe é restrito também o tempo para dedicar-se atare

fas de compras); é significativo pelo raio de atendimento no
. . 6/

país, pelo número de lojas e mão-de-obra empregada ,pela oport~

nidade de formação de empresários nacionais e pela distribuição de

renda.

Fácil é, pois, concluir que a sobrevivência do p~

que no varejista de alimentos representa um desafio e uma necessi-

dade,exatamente naqueles setores da economia onde as grandes or

ganizações não ingressam ou não sentem estímulos para tal. O mito

da teoria econômica da grande empresa como motor do des-envoLv í.men

to já demonstrou, 'em países avançados, a sua falácia7/. Na reali-

dade existe uma convivência entre a micro, a média, e a macro-em-
.' - •.. - .presa,. em um contexto de cooperaçao. Nos palses europeus malS de

senvolvidos, por exemplo, o abastecimento a ~rvel de varej~ depe~

de, de forma ampla das pequenas lojas que desempenham sua. função

com eficiência. Nesses países nao se discute, antes de tudo, por sensibilid~

5/ BRASIL. Pr-e sLden ci a , Secretaria de Planejamento ..- 11 Plano Na-
cional de Desenvolvimento, 1975-1979. Brasília

6/ Pelos dados do Censo de 1970, os n~merosreiativos'ao segmento
tradicional do comércio varejista de generos essenciais
os seguintes:

n9 de estabelecimentos
pessoal ocupado
vendas (Cr$ 106)

eram

392.731
644.134
17.422

7/ MANFREDI, Giuseppe. O EstadO ea: Pequena e Média Empres~. Rio
de Janeiro, FGV, 1977. "Conferência realizada na FGV".
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\de política.,a importância desse membro do canal de distribuição 81 •.

Observa-se, de um ponto de vista mais amplo, uma

definida dualidade no abastecimento de alimentos da população

b '1' 91rasl. el.ra . De um lado, grandes redes de supermercados servem

às zOnas densamente povoadas que apresentam nível de renda me

lhor, valorizam a forma associativa, atingem economias de escala

notáveis pelo seu tamanho, poder de barganha e eliminação de ser

viços idênticos, obtêm eficiência; de outro, pontos de varejo

tradicionais, localizados nos bairros urbanos periféricos e zo

nas rurais, com acentuada taxa de mortalidade, oferecem à popul~

çao de sua area de atuação os conhecidos inconvenientes da baixa

escala de operação e alto custo, acarretando preços mais eleva

dos, precisamente para aquela camada da população que destina

maior p~rcentual da sua renda familiar para cobrir gastos com
. - 101a Lí.merrt aç ao

81 POLíTICA ECONÔMICA E PEQUENO COMfRCI6. O Est~do de são Paulo,
são Paulo, 30 de maio 1978. p. 36.

91 A dualidade -- ou, como se chamou também, o paradoxo -- no
abastecimento pode ser visualizada pela distribuição dos equi
pamentos numa area que abrange 86% da população brasileira
através do Censo Nilsen,conforme se observa também na Nota 23.

REDE NACIONAL DE SUPER~ERCADOS

ESTADJ I N9 DE LOJAS PARTICIPACÃO %
SÃO PAULO 3.491
RIO DE JANEIRO 912
RIO GRANDE DO SUL 882
PARANÁ 522
MINAS GERAIS 480
DEMAIS 1 561
T O T A L 7 848

44,5
1l,6
1l,2
6,7
6,1
19,9
100,0

FONTE: Tendencia --.:..julho/78 - p.67-68.

1OlCOMPANHIA BRASILEIRA DE ABASTECIMENTO. COBAL.--·subsídios pa-
ra o aperfeiçoamento da política de distribuição de alimentos
e outros generosessenciais. Brasília, 1977. p.9-10.
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\. As explicaç6es mercado16gicas para a dualidade obs~r
vada têm sido dadas em termos de diferenças no nível de "know how"
e nas técnicas de varejo empregadas, caracterizadas, no caso, por

t t 1 . UI P L d ... - ..con ras es oca1S . or outro a o, as 1nst1tu1çoes Vare]1stas
podem ser consideradas como um reflexo das condiç6es econômicas da
irea em que se acham situadas. Soluç6es alternativas ji ocor~idas
mostram que as condiç6es ambientais podem ser transformadas. Pode~
-se fazer infusão de nova tecnologia que atenda aos requisitos do
ambiente, através de instituiç6es mercadol6gicas eficientes, e p~
de-se também criar mecanismos de aumento de renda'que, por sua vez,
acabam criando condições de surgimento de instituições mercado16gi

f'Lcí 121cas e 1C1entes .

A dualidade no abastecimento, resultante, dentre ou
tras variiveis, de altas taxas de crescimento demogrifico,do cre~
ciment~ da renda per capita e de sua distribuição, dos crescentes
índices de urbanização, permite visualizar, através de um quadro
mais amplo, as dificuldades, que são pertinentes, no n"ível esper~
do de abastecimentó da população brasileira. Dos canais de distri
buição espera-se, pelas suas características m~tadinãmicas e eco16
gicas, que se ajustem às condições mutáveis do ambiente, dando res·
posta eficiente e eficaz aos desafios que se apresentam.

Reconhecida a importância da pequena empresa, nesse
contexto bastante adverso à sua sobrevivência, em desacordo com o
que ocorre em outros países, pela sua pr6pria condição ambiental

111 LIMA FILHO, Alberto de Oliveira. Distribuição espacial do co-

mércio varejista da grande são Paulo. são Paulo, USP/Inst. de
Geografia, 1975. p.36-8 ..

121 BARANOFF, Seymour.--Retailing as an operating system. In: Cox,
Reavis et alii. Theory in marketing. 2.ed. Homewood, R. D. Ir
win, 1964, p.156.
De acordo com Seymour Baranoff, o resultado esperado do siste
ma de varejo é'atingir o paralelismo conjungado, ou a acopl~
gem dos recursos, bens e serviços com os desejos e necessida -
des da demanda. O paralelismo nem sempre é atingido em virtude
do processo de mudança: tanto o ambiehte muda o sistema.de va-
rejo, como é mudado pelo mesmo.
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onde a mesma se insere, conclui-se pela necessidade de uma análise

das causas, para o encontro de soluç6e$ ou alternativas para a sua

sobrevivincia e fortalecimento.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

O estudo, ao procurar esclarecer a situação operaci~

nal da pequena empresa varejista de alimentos, visa mostrar que a

mesma, inserida num contexto de técnicas mercadológicas mais dese~

volvidas, pode, com o acréscimo de 'um mínimo de recursos financei
. .

res e com um aumento de recursos tecnológicos, obter melhor retor

no do capital e mão-de-obra empregados, e prestar melhores servi

ços. Com a infusão de organização, o sistema de varejo tradicio

nal, informe e associaI, irá ceder lugar a um sistema moderno, ren

tável e eficaz~ A organização Virá com o acesso aos serviços que

permitiram fazer da grande empresa o que é, um amplo reservatório

de recursos - capital, mão-de-obra e organização. Nesse sentido,

uma alternativa razoável é A CRIAÇÃO DE UM SISTEMA DE' CADEIAS VO-

LuNTÁRIAs PARA REUNIR OS PEQUENOS E MÉDIOS VAREJISTAS SOB O PATRO

CiNIO DE UM OU VÁRIOS ATACADISTAS DIVERSIFICADOS QUE OFEREÇAM ·os

PRODUTOS APREÇOS COMPETITIVOS E UMA GAMA DE SERVIÇOS QUE BENEFI

CIEM A OPERAÇÃO E O ·GERENCIAMENTO DO Et-1PREENDIMENTO. Os dois expe-

dientes, poder de compra e oferecimento de assist~ncia técnic~ si~

tetizam o segredo do sucesso das grandes redes de lojas de alimen

tos ..Evidentemente, o sistema não seria simplesmente um transpla~

te de modelo alienígena, mas, recebendo a infusão teórica de nova

tecnologia, teria que ser adaptado à realidade brasileira, com

suas nuances e necessidades próprias.

Assim, a escolha de examinar o assunto acima, se ju~

tifica:

,
"

1. para ~riação de uma instituição integrada de dis

tribuição que ofereça eficiincia, num país e numa época açoitados

por altas taxas inflacionárias e grandes:desníveis de distribuição

de renda.
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\ 2. como alternativa de operaçao revitalizada para o
atacadista diversificado tradicional que ainda consegue sobrevi
v~r13/.face ao~ problemas, que enfrenta, de falta de organizaçâo e
da concorrência exercida, na funçâo, p~r outros intermediários do
canal, tais como o fabricante que se desdobra em distribuiçâo dir~
ta, redes de grandes varejistas que desempenham a funçâo de ataca
do (redes de supermercado).

3. Para as empresas, fabricantes, como elemento de·
tomada de decisâo na utilizaçâo ou alteraçâo de um canal.

4. para o Governo, como subsídio para efetivação de
uma política de apoio concreto .a pequena empresa varejista de ali-
mentos.

De acordo com as consideraç5es anteriores, este estu
do tem os seguintes objetivos:

1. Diagnosticar a sit uaç âo atual da pequena empresa )l.
varej is~ta que se dedica à distribuiçâo de alimentos.

2. Apresentar um esquema conceitual de cadeia volun

tária.

3. Analisar a aplicabilidade de um sistema de cadeia
voluntária a realidade brasileira do pequeno varejo de alimentos.

))
li4. Fazer as recomendaç5es de caráter normativo, ope-

racional e prog"ramático, bem como sugerir tópicos para pesquisa e

investigaçâo.

13/ O quadro dos agentes do atacado no Brasil tem a seguinte evoluo
çao no período· de 1940/70.

Número de Estabelecimentose participaçãodas vendas

DIVERSIFICAOO VENDAS EM %
diversificado
esnecia1izado

.1940
1950
1960
1970

. 3.845
8.096
10.389
17.265

118
907
435
382

5,4
11,0
2,5
2 O

FONTE: FIBGE -- Censos Comerciais.
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SISTEMA VERTICAL DE MARKETING: "Rede profissionalmen

.
i

r
xi. 3 ESQUEMA CONCEITUAL

te·administrada e fundamentalmente programada, pré-estudada para
alcançar economias operacionais e máximo impacto de marketing,,14/.

O sistema pode apre~entar-se sob tr~s tipos:

Combinado --.liga estágios sucessivos de produção e
distribuição, sob um único controle•.

Administrado -- exerce as atividades do tipo anteri
OI', nao por meio da proprie.dade comum, mas através do seu tamanho
e poder.

E o Contratual -- pelo qual empresas independentes ,
em diferentes níveis de produção e distribuição, integram seus pr~
gramas à base de contrato, para .obter mais economias e/ou impacto
de vendas do que poderiam obter isoladamente (exemplo: cadeia vo
luntária, organização de franquia).

CADEIA VOLUNTÁRIA: "Grupo de varejistas, 'cada um dos
quais opera sua pr6pria loja e e associado a uma organização para
levar a cabo o merchandising conjunto'e que é caracterizado por

d id id d d "f í d d d - "15/.gum grau e 1 entl a e e grupo e unl orml a e e operaçao .

ai .

O

merchandising conjunto e aqui considerado o quadro de
voltadas para as funções de compra e venda, desde as

atividades·
atividades

de distribuição física às de promoção, propaganda, fixação de pr~
ços, apresentações dos produtos aos consumidores, etc. "Cadeia vo
luntária é a organização coletiva de firmas independentes para· in

" !'16/tegração do atacado e vareJo

14/ KOTLER, Philip. -- Administração de marketing: análise, plan~
jamento e controle. são Paulo, Atlas, 1975. p. 429-30.

15/ AMERICAN MARKETING ASSOCIATION.-- marketing definitions. Chi-
cago, 1960..

16/ FULOP, Christiná
win, 1972. p.37.

Buyi~e by voluntary chains. London, G.A.Un-
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\ Nas definições está implícita a característica asso

ciativa dos participantes para assegurar a coordenação das-funções

de atacado e varejo, para organizar em comum a compra, a venda e a

gestão das empresas associadas, embora respeitando a independência

jurídica e financeira de cada empresário.

As cadeias voluntárias~ em geral, classificam-se em

dois tipos~ a patrocinada por atacadista e a formada cooperativ~

mente por varejistas. No primeiro esquema, o atacadista liga-se a

- um grupo de varejistas para interagir com o mesmo através de um

contrato. Os varejistas concordam em comprár primeiramente do ata

cadista que comumente lhes dá assistência e colabora com a prop~

ganda. (Ê mostrado na figura 1.1.)

.fIG. 1.1 ORGANIZAÇÃO DE CADEIA VOLUNTÁRIA PATROCINADA POR ATACADIS
TA

Atacadista

7
Contra to

A cadeia Voluntária patrocinada por varejistas de

nominada cooperativa - se caracteriza pela reunião em grupo, à ba

se contratual também, para a compra no atacado. Os- varejistas exer

cem a pr6pria administração e operam o atacado. f o esquema mos

trado pela figura 1.2.

FIG. 1.2 ORGANIZAÇÃO DE CADEIA VOLUNTÁRIA PATROCINADA POR VAREJIS-

TAS

Propriedade
• Atacadista

••••••• Varejistas

Contrato
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Nâos6 organizacionalmente os dois tipos difere~ mas
também filosoficamente. Enquanto que o grupo iniciado pelo ataca
dista tem uma filosofia voltad~ para o serviço, o de cooperativa de
varejistas se orienta para o preço, pois seus membros desejam as
mercadorias aos preços mais baixos possíveis. Dos dois sistemas, a
cadeia voluntária patrocinada por atacadista provou ser o de mais
sucesso. A necessidade da propriedade comum pelos varejistas res

. . 17/tringe o uso da cooperatlva.

Não so por essa razao, mas também porque, como os in
teresses dos varejistas e atacadistas nem sempre são idênticos ou
mesmb compatíveis, particularmente em relação i obtenção da unida
de de esforço em·concentrar-se na importante tarefa da rentatibil~
dade da Organização, a cadeia vOluntári?patrocinada pelo(s) atac~
'dista(s) está em maior vantagem para superar os conflitos, pelo f~
to de.exercer o centro de controle do empreendimento total, enquag

to que na cadeia cooperativa essa função é pulverizada entre os
membros, o que resulta em nenhum membro ter poder suficiente para
fazer valer seus interesses e em o administrador geral exercer fir
me controle sobre os varejistas que são, teoricamente, ao mesmo tem
·po, seus clientes e ~eus patrões.

E~ síntese, cadeia voluntária "é uma forma de comer
cio em grupo, através do qual os canais de marketing são

- f' .. - ~ . ,,18/ Ados e integrados a base de lllaçao voluntarla .
organiz~

integração
é vertical, porqüe entre dois níveis do canal·de marketing, e tam
bém horizontal, pelo menos, no sentido de que a competição em cada·
nível é restrita. Os participantes do nível iryferiorsão'. indepeg

17/ WALTERS, C. Glenn.- Marketing Char.nels.Santa Monica, Calif.,
Goodyea~ 1977. p. 129-30.

18/ IZRAELI, Dov.- Fra:n·chisingand the"total distributiÓn system.
London , -Longman , 1972. p.90-91.
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\ dentes: o nível mais alto em caso algum tem controle . finariceiro

completo sobre o de baixo. A natureza voluntária caracteriza o gr~
po: os varejistas participam do esquema à base de sua própria von
tade.

Um acordo, escrito ou nao, entre ambos os níveis, es
pecifica os direitos e obrigações dos participantes, incluindo os
termos do encerramento da filiação.

".-... ;..-..,--"

ATACADO: r-ef er-e+se , de modo geral, a todas as vendas
realizadas pelas instituições comerciais do canal de distribuição
exceto aquelas feitas aos consumidores finais. ATACADISTA é o tipo
particu~ar de instituição que exerce o atacado, "é uma unidade em
presarial que compra e vende mercadorias para varejistas e/ou usu
-. . d .. . . .. . . ,,19/ .arlOS ln ustrlals, lnstltuclonalS e comerClalS . Exerce amalor
parte das funções de marketing, tais como, a compra, a venda, O'
transporte, a estQcagem, a divisão e o preço. Também pode oferecer
a..maior .parte dos serviços esperados tais como o crédito, a entre
ga, a contabilidade e o controle de estoque, e, às vezes, a ajuda
financeira.

ATACADO ESPECIALIZADO E DIVERSIFICADO: Por defini
çao, u primeiro Volta-se ~ distribuição de linha muito reduzida de
produtos, (v.g., refrigerantes, cereais) enquanto o segundo expõ~~"
-se a operação mais extensa, em termos de categorias de 'bens, P2
dendo atingir milhares de itens. Marcou época, na história da dis
tribuição brasileira, como o atacadista que serviu aos "armazéns
de secos e molhados".

VAREJO: instituição do canal de distribuição cuja
principal atividade é a de vender diretamente ao consumidor final.

19/ AMERICAN MARKETING ASSOCIATION. op. cito
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\O agente que desempenha essa atividade -- o varejista -- está ain

da envolvido em outras: combina tipos específicos de mercadorias,
acrescenta serviços de varejo aos produtos, procura fontes de bens
que atendam ã conveniência do consumidor, atua sobre o próprioequi
líbrio entre preço e qualidade da mercadoria, providencia produtos
quando os consumidores os desejam, orienta os clientes em sua esco
Ih .. d . - 20/a, part~clpa a competlçao .'

PEQUENA E MfDIA EMPRESA: tradicionalmente tem sido
definida como urnaorganização privada que busca o lucro, com ven
das anuais, e/ou lucros anuais brutos, e/ou capital e/ou número de
empregados abaixo de um dado nível, estabelecido aleatoriamente.A~
sim, de acordo com a classificação de empresas, utilizada pela Se
cretaria de Planejamento da Presidência da República, é considera
da pequena empresa aquela cuja receita bruta anual não ultrapassa

o limite de 12.000 vezes o maior valor de referência, no caso de
empresas comerciais e prestadoras de serviços, e média empresa aqu~
la cuja receita bruta anual esteja entre 12.000 e 40.0QO vezes o
. - . 21/cltado valor de referencla .

Conceitualmente falando, uma das distinções mais
úteis ~ feita em termos de perspectiva de meta: para as grandes or
ganizações as metas jamais s~o finit~s, nunc~ há um ponto final sa
tisfatório; as pessoas que chegam ã administração de topo.são ho
mens que sempre estão lutando por algo mais para si ou para as or

20/ RUBIN, Leonard -- Today retailer must be a man of alI seasons.
The NRMA magazine, stores, 1969 p.27.

21/ "valor de referência" é o estabelecido pela correçao da expre~
são monetária de obrigação pecuniária em base -- limite da va
riação nominal da Obrigação Reajustável do Tesouro Nacional
ORTN -- Lei n9 6.205 de 29.04.75. O valor máximo estabelecido
Em04/05J78, pelo De~reto n9 81 624; ~ de Cr$ 1 150,70.
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\ganizações pelas quais sao responsáveis. Essa nao é a filosofia do
pequeno empresário, que opta por uma vida confortável par~ sua fa
mília e procura aceitar o mínimo de risco. Ele não é orientado p~

. . 22/ra ~ creSClmento e para a mudança ..

PEQUENA E MfDIA EMPRESA VAREJISTA DE ALIMENTOS: f a

firma Lndependerrte que opera um equipamento fixo de distribuição,
geralmente armazém ou mercea:ria e formas assemelhadas, cuja linha
de comercialização é, em grande parte, composta de alimentos. Para
fins deste estudo, não entram na classificação as casas especiali~
zadas, tipo açougue, quitanda, por não incluirem itens destinados
a atender a outras necessidades básicas da família, como as de hi

giene pessoal, limpeza e utilidades do lar.

1.4. METODOLOGIA

Parte-se da constatação de que muitas das mudanças,
que ocorrem nos canais de distribuição, não acontecem de forma ex
clusivamente natural mas constituem mudanças planejadas. Ã medida
que um canal se amplia com ° ingresso de novos agentes, vai atin -
giitdoestágios mais complexos para a sua liderança, que se vê obri
gada a tomar medidas,mudando os objetivos estr~tégicos de distri

buição. Num estágio avançado, por exemplo, .há grande preocupaçao

com os custos. As soluções então tomadas pela liderança do .canal

foram, na experiência americana, a saída para esquemas verticais de
marketing, tais como as cadeias voluntárias de atacadistas ou vare
jistas, e os sistemas de franchising. As mudanças ocorridas aten

dem basicamente a pressões do mercado e do.aJtlbiente.

22/ WITTREICH, Warren J.-- Misunderstanding the retailer. Harvard
Business Review, Harvard, p. 148-149, may/june 1962.

Confira também:
Mcguire, J.W. "The small Enterprise in Economics and Organiz~
tion Theory." Journal af Contemporary Business, Spring 1976,
p.ll8.
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\ Mostram-se, depois, a genese e o desenvolvimento do
sistema de cadeia 'voluntária a qual se constituiu em solução para
enfrentar os desafios apresentadop pela modificação ambiental ad
vinda do florescimento das cadeias de lojas, da concorr~ncia de
formas mais eficientes de distribuição; muitas vezes o novo siste
ma é utilizado como resposta planejada de Governos na solução de
problemas operacionais do pequeno va~ejo. Delineiam-se também as
políticas, os esquemas de operaçao e organização.

Posteriorment~, para diagnosticar o .modo de operaçao
do pequeno varejista de alimentos, faz-se análise, através de da
dos secundários, da sua situação, nas cidades satélites de Brasí
lia. Paralelamente, procede-se ao estudo do atacadista diversifica
do da área.

o passo seguinte consiste em estabelecer, através
de análise simplificada, os pontos positivos e negativos de ambos
os ·intermediários·eem mes tz-ar- 'que o modo mais econômico ,e a 'me

I

i
I
I

lhor tecnologia disponível, para sanar a situação, é a'adoção do
sistema de cadeia voluntária, pat~ocinada por atacadista, a qual
combina as melhores alternativas de métodos de operação, pOlíticas
e esquemas organizacionais prevalecentes em sistemas análogos de
países avançados.

Finalmente, chega-se a conclusôes e recomendaçôes,
bem como se sugerem areas para pesquisa e investigação.

23/ o paradoxo no abastecimento pode ser visto no Quadro abaixo,
BRASIL - CENSO NIELSEN 1977/1978

INDICE NIELSEN ALIMENTAR - POR TIPO DE LOJA

CARACHf(fSTlCAS NOm'RO De LOJAS \'OLU)!E DE \'ESD.\S

ABSOLUTO . RElATI\'O ABSOLUTO RELATIVO, H! flll.!l(lES ,
Auto-5<1'vlço de 5 ou lIlals
chcck-o\llS 1. 301 0,7 71. 005 39,3
Auto-s~rvi~o de at~ 4 Icheck-outs 9.873 5,5 51.311 28.4
Tradicionais 167.578 93.8 58.357 32,3

TOTAL BRASIL' 178.152 100,0 180.673 10.0,0

• ar •• II: refere-.e a área que continha 86\ da população em 1977/7 ••
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DINAMIC~ DAS VIAS DE DISTRIBUIÇAO:
TEORIA' E CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Ne~te capZtu!o p~ocu~a-~e de6ini~ o
~anal d~ dl~t~~bulç;o, ~ua~ 6unç~e~ e
atlvldade~. Como i um,~i~tema de e~

t~utu~a ecológica, abe~ta, pode con~
tantemente muda~, expandi~ e mel~o~a~
Mo~t~am-~e, ~~~lm, a~ teo~la~ ~e6e~e~
te~ i~ mudança~ que oco~~em o~a na~
~n~t~tulç~e~ o~a no de~empenho da~
6unç~e~ e no~objetlvo~ e e~t~atigia~
do canal.

2.1 O CANAL DE DISTRIBUIÇÃoll

Canal de distribuição,' canal de mar-ke t í ng, canal de

comércio sao sinônimos no contexto deste estudo e, em geral, nos

compêndios de Marketing.

Embora'haja várias definições nesses compêndios, ado

ta-se, para os propósitos deste trabalho, a seguinte: lIcanal de

distribuição é um conjunto de instituições de marketing, que combi

nam o fluxo físico e o do iItulo dos produtos para criar sortimen
•• ' • ,cO

f
' ,,2 Itos utels para mercados especl lCOS

li WALTERS, C. Glenn., Op. cito p.l-47

op. cit. p.421
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\ Na definição encontram-se enfatizados determinados

elementos: Certo grau de cooperação entre os membros, a existência

de agentes e comerciantes, o objetivo do canal de atingir mercados

específicos, a criação de sortimento ou de um número de tipos de

produtos necessários para satisfazer ao mercado.

Do canal podem fazer parte tanto o produtor como o

consumidor a medida que forem insti~uições de negócios e/ou cria

dores de utilidades de marketing, desempenhando tarefas correspo~

dentes ã criação dessa utilidade.

2~1~1 Criação de utilidade

Utilidade, um conceito econômico, define-se como a

habilidade de um produto satisfazer a 'necessidades humanas. A pr~

dução, ao dar forma ao produto, cria a primeira utilidade no pr~

cesso dO atendimento dessas necessidades. O marketing encarrega-se

de oferecer as utilidades de tempo -- levando o produto na hora em

que o consumidor deseja, de lugar -"- colocàndo-o ondé-ele precisa,

e de posse transferindo o título ao intermediário e ao consumi

dor final. Na realidade, por~m, as quatro utilidades só têm subs

t~ncia quando consideradas ~imultaneamente.

Para oferecer essas utilidades, um numero de funções

de marketing atividades, operaçoes ou serviços -- são necessa

rias: a compra, a venda, o transporte, a armazenagem, a pesquisa de

mercado eo serviço que cerca a venda.

2.l.~ D.sistema de canal

A figura 2.1 sintetiza o que se dirá sobre esse tópi

co. O canal de marketing ~ parte de um sistema maior onde todos vi

vem. Do sistema fazem parte ainda o mercado e o ambiente.

Como sistema -- "um conjunto de objetos com relações

entre os objetos e seus atributos", segundo Von Bertalanffy o
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\
canal tem os seus componen~es relacíonados: o canal de Marketing
opera dentro das oportur:tidades e restrições do amb1ente para ser

vir às necessidades do mercado.

Há quatro fatores que compoem o ambiente do canal: o

ambiente competitivo, ao qual se pode imitar mas desempenhando com

mais eficiência ou pode-se fazer um apelo diferente; o ambiente g~

vernamental, através de leis r'e st r-Lt í.vas ou agências !,~guladoras de

sua atividade; o ambiente social, através dos valores gerais esta-

belecidos, os quais se lhe apresentarão ora corno oportunidade, ora

corno restrição; e o ambiente econômico, através da alocação de re

cursos e ciclo de negócios.

o canal pode ser melhor descrito corno um conjunto de

instituições de marketing operando dentro do sistema. Conta . com

todos os elementos constitutivos de urna organização. Para atingir

o mercado precisa desempenhar dois grandes grupos de operaçoes: o

desenvolvimento do vsor-t i.men.toea ·logís·tica. Isso é obtido 'pelo

exercício da liderança ou administração que o leva a atingir seus

objetivos,. pela interação entre os membros e as instituições de fo

ra do canal, através da comunicação ou troca de informação e pela

estrutura organizacional, com as posições dos membros determinados

e as relações específicadas.
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\ o .sistema de canal tem ·três características importa.!}.

·tes•.Primeiro , envolvido por seres humanos, é um sistema de campo,!:

tamento~ inteligente~.capaz de cometer erros mas também de apre!!

der por eles e fazer ajustamentos. Segundo, envolvido ou não em es

trutura, pode apresentar um comportamento atomista, mecanicista ou

ecológico, respectivamente quando a relação vigente entre os mem

bros forem casuais, ~ígidas ou livres.

A caracterização ecológica oferece uma bàse importa!!

te ao estudo que se faz, ~ frente; da mudahça. Os componentes do

canal de distribução encontram-se frouxamente alinhados. Há movi

menta, mas não segue o mesmo padrão prescrito cada vez. Isso sign!

fica que, no subsistema de canal, instituições podem ser acresce!!

tadás ou suprimidas, podem mudar suas funções e diferentes estratê

gias podem ser empregadas~

A mesma realidade pode ser estendida aos outros sub~

sistemas do sistema de canal: as atitudes dos consumidores podem

tornar-se diferentes de um tempo a outro, a competição ·pode aumen-

tar. ou diminuir, as atividades do governo podem variar.

. Terceira característica importante do sistema de ca

nal e a procura da "perfeição". O sistema pode ser aberto ou fecha

do. Fechado e o sistema completo, seus componentes são eficientes,

as relações estão todas especificadas. Aberto é o que é, de alguma

maneira, incompleto. O sistema de canal pode ser considerado simul

taneamente fechado e aberto. "O sistema de canal nunca é completo"

mas _como um sistema de 'comportamento é suficientemente completo p~

ra funcionar. O resultado é que o sistema funciona com reduzida

eficiência. O importante não é que o sistema possa funcionar, mas

que sempre lute para: atingir a "perfeição".

O sistema muda tão rápido que a obtenção dessa "pe,!:

feição" pode 'to r-nar+s e impossível. Enquanto aberto, o sistema de..
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\-canal e dinâmico para mudar, para expandir e para melhorar; enqua~
to fechado, e um'instrumento prático de.marketing.

,,
i'

"
2.~. 3 O Aparecimento dos Canais de Distribuição

o comércio pode ter-se desenvolvido por razoes leve
mente diversas em di fer-errt es partes do mundo ou em d.ifer-errt es po!!.

tos do tempo.

As explicações dadas para esclarecer o início dos ca
nais de distribuição - ins.tintividade do comércio, solução aLter-o
nativa para evitar conflitos armados e predatórios, a troca de pr~
sentes, o reconhecimento da propriedade e a criação de excedentes
.- sao, em geral, inconsistentes. Afirmam que algum tipo partic~
iar de interação leva ao ~omérci~. Nenhum dos ~onceitos explica c~
mo se dá a conexão. Explicam antes a socialização, não o comércio.

Há seis fatores que, sozinhos ou cOmbinados,podem
co.Latror-ar- par-a o·de'senvo'Lv.i.rnento dos canais 'dedistribuição:. 1. A

socializ~ção. ou a comunicação entre indivíduos ou gr~pos; 2. A es
pe~ialização na ~rodução, que tendea.aumentar a .interdepend~ncia
entre as pessoas 3. A exi st eric i.ade .excedentes, ou seja, o cornpLe
mento da esp~cializaç~o; 4. O controle da propriedade; 5. A apr~.
ciação do valor dos bens; 6. O estabelecimento de .mercados ordena
dos, ou seja, que garantam interações comerciais sob circunstân

cias previsíveis.

O processo, pelo qual um canal aparece, pode sersin
tetizado na evolução de um sistema sem canal, para um canal decen-
tralizado e, depois, para um centralizado.

o sistema sem canal é auto-suficiente economicamente
produção e distribuição saocombinadas num sistema simples e ocor
remsimuitaneamente com o consumo. Não há movimento do produto nem
do título. Deve ter existido no início d~ História, no sistema feu
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\dalda Europa e entre famílias de pioneiros desbravadores de ter
rcis.Acontece em isolam~nto, e corresponde a um padrâo muito baixo

de'vida.

o carialpode apresentar-se de forma decentralizada:
os membros que produzem sâo especializados e trocam de acordo com
a necessidade; a troca dá-se direta entre o produtore oconsumidor.
Há um aumento da eficiência na es~era de produçâo, mas nâoem Mar
keting - o que acaba anulando a eficiência daquela.

Finalmente, deu-se a evoluç~o na distribuiçâo para o

canal centralizado, com o apa~ecimento de especialistas que lhe au
mentam 9- eficiência. A fórmula que, no canal descerrtr-a'l i-z ado , era
N (N-l)

2
ou seja, 10 contatos necessários para cinco produtores

trocarem seus produtos, passa a "N" ou 5 contatos, com·a colocaçâo

de um intermediário no canal.

Disparado o processo, deu-se a evoluçâo dos interme
diários. O primeiro' a é)tércerflulçõesde "ais'tribuiçâbfoi o "prod~
tor, que, na última versâo mais elaborada -- o artesâo - vendia di
reto aos ~suários o~ csnsumidores. Tiveram muito sucesso no Imp~-

rio Romano e sobretudo na Europa e América coloniais.

Entre 1700 'a,1900, aumentaram-se a escala de prod~
çao das empresas e as distâncias dos consumidores. Fez-se entâopr~

mente a necessidade de outros intermediários.

Os primeiros intermediários que se especializarampr~
vavelmente foram os varejistas, mas sem uma orientaçâo clara para
a venda aos consumidores: vendiam t~mb~m para os produtores e ou

tros comerciantes.

Mais tarde os mercadores se especializaram em desp~
char os produtos, e as caravanas do Mediterrâneo tornaram-se famo
sas. Pelo mar, os Fenícios, aí por 1.500 a.C., mantinham suas ro.
tas comerciais por todo o mundo. Com a mudança da civilizaçâo para

a Grécia e Roma, tamb~m se mudou o comércio.
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\ Com a queda do Imp;rio Romano e chegada da Idade M~
dia deu-se um processo de desaquecimento no com~rcio, com a volta
a uma economia auto-suficiente.

Pelo ano 1.000 A.D., entretanto, sobretudo na Ingl~
terra, começaram a surgir produtores especializados que eram tam
bém varejistas (v.g.,o ferreiro, o alfaiate, o moleiro, etc). Qu~
se no mesmo período, surgiram os me~cados e as feiras -- as quais
evoluem para as corporações de artesãos, que vendiam seus produtos
na mesma loja.

o crescimento das cidades fez crescer a necessidade
de pequenos varejistas, que compravam direto dos produtores.

Os atacadistas, c<;,mojá se fez referência, tornaram-
-se sumamente necessários a partir de 1700, apesar de sua existên
cia ter sido constatada bem antes dos mercadores de caravana. Aj~
davam a vender marfim, linho, instrumentos de metal, 61eo, vinho,

/

especiarias, que era~ despadhadas,pelas caravanas.

Há evidências de ocorrênci~ de op~rações atacadistas
nos portos da antiga Roma. Durante a Idade M;dia essas operaçoes

sofreram um declínio, mas começaram"a ressurgir a partir da Renas"

cença inglesa. I

I
,2.1.4 A filosofia de,marketing 'I

A evolução dos intermediários, observada no t6pico
anterior, vem comprovar as características eco16gicas do canal de
distribuição, em sua busca contínua de ajustamento às condições mu
táveis do ambiente. Esse fato está em completa consonância com a

Filosofia de Marketing.

A Filosofia de Marketing tem como id;ia básica a
orientação para o consumidor com lucro; portanto, não se trata de
fazer concessões, mas de atingir objetivos mútuos. "!: um estado men
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tal: nao e algo que a empresa faz, mas'o modo como a administra

çao pensa a respeito de tudo que faz. A orientação para o cons~
midor não e uma filosofia aplicada ao marketing: é uma filoso -
fia de marketing aplicada à empresa toda, não simplesmente ao

setor de Marketingtl3
/.

Col06ada a o~eraçao da empresa sob esse ~ngulo,
pode a estratégica de marketing' ser desenvolvida, de--modo con

sistente, para identificar o segmento de mercado a ser satis
feito, bem como orientar toda a empresa'na obtenção de~si obje-
tivo. Ao canal de distribuição resta, conseqUentemente, aju~

tar-se, dinamicamente, a essa orientação.

2.2 CONCEITO E PROCESSO DE INOVAÇÃO'

A din~mica do mercado exige contínuos ajustame~

tos .da parte dOS canais de.dist:t::'..,i.buiçãoa f.inde se Emcontraraqtl~

le preconizado equilíbrio entre os segmentos da demanda e da
4/oferta .. A evidência mostra, nesse processo, movimentos osci

latórios em torno de soluções adotadas em estágios anteriores

mas.reapresentadas com um grau de sof ist i caç áo' maior. Isso de
ve-se às características ~etadin~~icas d6 sistema de marketing
"as quais são implícitas em seus movimentos contínuos em dire
çao ao equilíbrio, seguidos por movimentos em direção oposta,
quando ações ou ativid~des são ~xecutadas com o fim específico
de procurar vantagens diferenciais competitivas. Admite-se,
aqui, que a condição metadin~mic~.do siste~a e

• , , ti 5/um movlmento lntermltente .

explicitamente

3/ ~ cit ~ 11
4/ ALDERSON, Wroe.--Marketing behavior and Executive Act ion r a

functionalist approach to marketing theory. Homewood, Ill.,
R. D..Irwin, 1957. p. 199.

'5/ LIMA FILHO, Alberto de Oliveira.--Estrutura geral dos macros
sistemas de marketing. Revista ~e Admini~tfação d~ Empresas.
Rio de .JaneLr-o , 12(2): 7-12, jun. 1972.
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Inovar nao ~ inventar. ~oda inovaçâo supoe
-trabalho eláborado s-obrealgo que já existe: ~ uma id~ia
.b 6/,-so re ~m processo ou produto . Camlnha em.tres fases: a

a implementaçâo e a aceitaçâo pelo mercado.

um
nova

idéia,

A motivaçâo reflexa da inovaçâo e baseada no
aproveitamento de uma oportunidade -de mercado e nâo reflete pr~
priamente soluçâo de dificuldades internas da empresa, e a busca
do nicho mercadológico.

De modo geral, a inovação pode ser adaptativa,
quando nao exige nenhuma mudança nos padrões de comportamento do
usuário ou nova habilidade; funcional, "quando novo e o método
~e executar é funçâo, podendo exigir considerávei~ ajustes d~
parte do usuá~io; fundamental, quando preenche uma necessidade
que nâo era previamente reconhecida, e se reconhecida, nao pre -

-·viaffientepreenchida.

Ralf Linton fez observações análogas ao afirmar
que um m~todo, tecnologia, o~ instituiçâo para serem consideré"
dos como inovações devem apresentar acr~scimos específicos em
termos de forma, funçâo e signific?do sobre a realidade ante
, 7/rlor

6/ LAZER, William & BELL, Wi11iam E. "The concept and process
of Lnnove ti.on.In: KELLY, Eugene J-, & LAZER, William, ed. -Ma-

nageria1 marketing":"policies, strategies and dec í s í ons . Home
wood, 111, R.D. Irwin, 1973, p. 177-183.

7/ LINTON, Ralf.- The study of mano New York, Applenton, 1936.
p , 402-404.
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Quanto ao processo de aceitação, existem várias teo

rias e dentre elas destacam-se a teoria do efeito de filtragem, s~
gundo a qual a'inovação é adotada pelo·segmento superior de renda
'ou classe social da população, descendo, posteriormente, até ao
mais ínflmo; a teoria da seleção casual, em que o indiví9uo esco
lhe com base noS méritos ou nos benefícios esperados do produto ou
processo, e a teoria pela qual acredita-se que quem determina a
aceit~ção sao os líderes de opinião dos g~upos de refer~ncia. Em
outras palavras, não é suficiente que as inovações sejam estabele
cidas ou que novas idéias em distribuição sejam de~cobertas; Para
que estas se tornem práticas consagradas e tenham assim, efeito g~
ral no comércio, devem ser comunicadas para e através do comércio,
aceitas por alguns, por muitos, ou por todos; finalmente, coloca
das em prática, de modo avpr-oduz í r- novos padrões. Os passos bâs í,

cos da aceitação se resumem em tomar conhecimento da inovação, in

te~essar-se, avaliar, testar e adotar.

2.3. RESTRIÇOES AO COMPORTAMENTO EVOLUTIVO

As mudanças, as inovações, nem sempre fluem de modo
~atural. Há várias forças que influenciam na evolução do canal. Os
'estudoi já ~eal~zados apontam vário& fatores de ordem organizaci~
naI..ourelacionados a aspectos de produto da poLit ica de marketing.

Dentre os,aspectos de po í.Êt í.ce de marketing, que

restringem a evolução, apontam-se fatores como o ciclo de vida do
produto, sistemas de distribuição física progressistas, redes efi

'. - 8/ •.. d 9/ .cientes de comunlcaçao ,as caracterlstlcas os bens ,a capac~

8/ MICHMAN, Ronald.-- Channel development and innovation. Marguette
Business Review, 12.:45-49, Spring, 1971-

9/ ASPIN\-JALL,Leo.- The caracteristics of goods .and parallel sys-
tems theories. In KELLEY, Eugene J. & LAZER, William, eds.,M&I~g~
rial.l'l::Ú"keting.RorfleWood,R.D.Irwin, 1958. p, 434- 45O•
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d d f, ,101 A 1" - f' ,', .a e 1nance1ra . 1m1taçao 1nance1ra C1rcunscreve a poss~
bilidade de evolução às instituições d~ larga escala, a
rios multilIneos do varejo.'

imp§.

Do lado organizacional, todo processo de evolu
çao pode ser barrado ou postergado pela sOlidariedade organiz~
cional e pelos valores empresariais anti-inovação dos adminis
t d d ' IIIra ores e pequenas empresas

Da consideração desses fatores, passa-se a cons

tatação segundo a qual o inovador é, geralmente, um elemento

de fora do quadro constituIdo, pois isso lhe capacita vencer
, ,,', f '1'dd121as barre1ras de ordem organ1zac10nal com ma10r aC1 1 a e ' .

2'.4 -'MUDANÇASNAS INSTITUIÇéJES DE DISTRIBUIÇAO

o aparecimento de uma nova instituição do canal

de distribuição talvez seja o fato mais facilmente observável
,quando se fala de mudança e evolução, Muitos autore? dedicaram

bastante atenção ao assunto.

2.4.1 A Roda do Varejo

Para explicar racionalmente as mudanças ocorr1

das nos canais de distribuição,sobretudoao nIvelde varejo,McNairsug~

101 BUCKLIN, Louis.- Competitiona:nd evolutionin thedistribu-
tion trades, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1972, p.169.

111 McCAMMON, Bert. C.-- Alternative explanation of institucio-·
nal change and channel evolution. In: BRUCE, J. W.,,& HAY-
NES, J.B.--Marketing channels & institutions. Columbus,Qhi~
Grid, 1973. p.79-92.

121 SILK Alvin & STERN, Louis W.--The changing nature of innova
tion in Marketing: a study of selected business leaders
1952-1958. Business History Review, FalI, 1963, p.182-199.
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t'e·'á. teoria da Roda ou Ciclo de Varejo13/ pela qual as insti

tuições que adentraram ao canal vêm pre~ncher uma lacuna no

do: .sur-gem com preço,~ _~~ixos; marg_ens'reduzidas e prestam

serviços. ,A medida que expandem, negam essas caracterrsticas
~~~

nam-se vulneráveis a novos inovadores que tentam apliéar o

esquema de ate'~'dimento eficiente aos consumidores. Exempj:D--t-fp-i-e-,

~ o supermercado americano, montado inicialmente em grandes

coes ou velhas garagens; poste~iormente agregou uma s~rie de arti

frcios, tornando-se uma instituição de custos mais altos.

A tendência a tornar-se, progressivamente, menos efi

ciente e, finalmente, presa de 'outra instituição competitiva. inov~

dora, caracteriza a empresa inovada que amadurece. As causas desse

comportamento têm sido explicadas pelo crescimento secular na

afluência do consumidor, a t r-avés do aumerrt'ode sua renda 'real exi-

gindo .í.nst ituições econômicas para servi-lo, e pelo chamado "con

forto do sucesso", a tendência de a empr-esa , aosobrepu-jar -as "de

mais, adotar um tipo especial de conservantismo empresarial, sele

cionando o curso de ação que tem a taxa de retorno mais segura, e~
..• . .. .,bopa mais baixa, o que a torna letarglca, partlcularmente suscetl-

vel a uma esp~cie de'crescimento nocivo em sua despendiosa estrutu

ra.

o conceito tem aplicação mais ampla pois lembra a ne

cessidade da,adoção da filosofia de marketing orientada para o aten;...'

dimento do consumidor e consecução das metas organizacionais.

13/ McNAIR, Malcolm.- significant trends and developments in .the
postwar period. In: SMITH, A.B. ed-- Competitive distribution
in a free, high-l~vel economy and its implications for the Un~
versity. Pittshure. Univ. of Pittsburg, 1958. p. 17.
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2.4.2 .'14/O Acordeão do VareJo .

A Roda do Varejo teve um, efeito ampliado ao se com

plementar com o conceito do Acordeão do Varejo segundo o qual há
um padrão histórico que sugere que as instituições de marketing
tendem a variar ciclicamente em termos de extensão das linhas de
mercadorias que oferecem: houve a.era da loja geral L ..é1..,subseqUente
da loj a de especialidades e, cor-r-errtemerrte, a te~dência de insti
tuições varejistas de linha geral.

Atearia do Acordeão simplesmente aponta o sintoma do
ciclo -- a extensão da linha de mercadoria -- e sugere, para o pr~
ximo, um re,torno ã mai?r especializas.ão; a teoria é essencialmente
descritiva, e não diz quando e como a próxima onda do ciclo ocorre

~ra.

Aparentemente, os movimentos cíclicos descritos pela
teoria do Acordeão do Varejo podem estar diretamente relacionadós
com as mudanças ambientais tais como o nível e extensão da demanda,
a oferta monetária, á ~ecnologia da oferta e as habilidades gere~

ciais dos empresários.

2.4.3 - . '15/A ecologia economlca

Uma explanação mais fundamental da Roda do Varejo

foi dada do ponto de vista da ecologia econômica: ã medida que uma
empresa amadurece, apresenta a propensão de tirar partido, o que
mostra a existência da concorrência .í.mpe r-fe.itOa no varejo e empurra

14/ HALL, Margaret et alii.-- D'istr-í.bu'tí cn in Great Britain and North
Ame.r-Lcan. Lon don , Oxford Univ; 1961.

15/ DRESSMAN, A.C.R.- Patterns of evolution in retailing, Journal
of retailing, 44: 64-81, Spring 1968.
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os custos médios e as margens para cima. Complementarmente sao
adiantadas as analogias da convergência, hipertrofia e regressao
para mostrar a resposta do varejo aos fatores de mercado.

Pela convergência, observa-se que o aparecimento de
forma inovada de distribuiç~o faz c6m que, no mesmo ambiente, os
equipamentos existentes comecem a adotar essa inovaç~o; por exem
pIo, a introduç~o do auto-serviço pelo supermercado trouxe n~o so
aos armazéns tradicionais a necessidade de adaptaç~o a essa nova
fórmula bem cornodifundiu, entre os demais .setor-es, como o de prQ
dutos farmacêuticos, o de lojas de variedade, a introduç~o dessa
Lno vaç áov-

- Pela hipertrofia, a instituiç~o que teve um cresci -
mento exagerado em relaç~o ~ sua zona de influência, passa, em co~
seqüência, a um estado doentio, sem aproveitamento de sua potenci~
lidade.

Pela regressao entende-se uma involuç~o que, as ve
zes, prova ser mais lucrativa; por exemplo, quando o supermercado
americano tomou grandes proporç?es, cresceu a preferência dos con
sumidore~ pelas lojas de conveniência (superettes}.

Dentro do mesmo esquema, agora do ponto de vista so'
ciológico, Thomas observou a sucess~o de instituições que enfati
zam preço e conveniência por lojas departamentais, seguindo, res -
pectivamente, um esquema onde era pouco ou muito valorizada a furt
ç~o de manter a identidade de compra. Pode-se, ent~o, pela análi
se sociológica da f uriç áo de identidade ao long~ da distribuiç~o

. 16/vareJo
de

renda predizer as inovações de sucesso do

16/ THOMAS, R.E.- Changes in the distribution systems of Weste,rn
industrialized economies. British Journal of Harketing, 4: 62-
69, Summer, 1970.
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A natureza da mudança inst~tucional em marketing p~
de ser observada mais sistematicamente atrav~s do processo dial~ti
co, o qual defende que os componentes efetivos de uma mudança sao
a tese-- uma organização ou padrão de pensamento que se tornou ins
tituci6nalizado, a antítese-real ou conc~itual -- uma inovação em
relação ao estado de coisa, e a síntese -- uma combinação dos dois
estados anteriores, incorpora alguma~ caraçterísticas de ambos.

A evolu~ão do varejo pode ser vista de uma perspecti
va dial~tica onde as combinações sintetizadas das formas estabele-
cidas e inovativas do varejo tendem a emergir-e a mudar a uma taxa
estável no tempo,

A conclusão que se pode tirar dos conceitos estabele
cidos, ê que a mudança parece resultar dos esforços de competição.
para atender às necessidades de compra mutáveis de um ou mais seg
mentos de mercado,

2.4.5 Síntese das teorias e as cadeias voluntárias

As teorias discutidas mostram que a evolução nas
instituições que compoem o canal de distribuição pode ser observa
da de diferentes maneiras:

1. As instituições podem-se suceder à medida que au
mentam seus custos, margens e preços, e se tornam ineficientes.

2. As instituições podem-se alternar tendo em vista
o número de ítens comercializados.

17/ GIST, Ronald.- Marketing and Society. New York, Holt Rinehart,
19 71. p. 3 7 O-1.
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3. As instituiç~es inovadoras pod~mlevar a inovaç~o

a todo o ambiente, podem h í.pe r-t r-cf iar=se ou regredir.

4. As Lnst i t uí.çôe s inovadoras sempre carregam consi
go certas caracterIsticas das instituiç~es que suplantaram.

5. As ·inovaç~es são sempre disparadas para atender a
ne~essidades mut~veis 'dos segmentos de mercado.

Todas essas consideraç~es podem ser aplicadas ao ap~
recimento das cadeias voluntárias amer-icanas , cujo panorama sera
detalhado à frente. Tanto o'varejista independente'de alimentos co

mo o atacadista acomodado, que o servia, eram ineficientes. Em
conseqüência, constituiam-se em uma organização de custos altos,
margens altas e preços maiores que os das redes de lojas. A cadeia
voluntária, qu~ os congregou, permitiu transferir aos varejistas
produtos,a preços competitivos; ao mesmo tempo, conseguiu
seus custos de operação com a introdução do auto-serviço e com o

baixar

r-ate í.o 'dos custos dos ser-víçcs pi~es·taaüs·:'prOinôçáo , propaganda, 6p~

racionalização e gerenciamento da loja. A'linha de Itens passou a
ser ~estrita, sem deixar de atender à necessidade ~a demanda e de
oferecer um riompostode marge~s necessário à viabilidade do em
preendimento.

No Brasil, ainda adiantando consideràç6es, o terreno-
e extremamente fértil à proliferação de cadeia voluntária, -/por aI

outro: Iguns dos motivos assinalados na realidade americana e por
próprios do nosso ambiente: o pequeno varejo da periferia dos cen
tros~urbanos e da zona rural, ineficiente operacionalmente, apr~
senta altos custos e altos preços porque servido por deficientes
fontes de suprimento que ainda deixam de exercer aqueles serviços
de orientação necess~rios à operacionalização do negócio. Precisa
de linha de mercadorias bem adaptada à demanda~ restrita a itens
de alta rotatividad~, co~estIveis e nao comestIveis, em oposição

31
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a do grande equipamento de varejo (supermercado), extensa, para
atender finalidades de-composição de margens e de conseqtiente via
bilização do empreendimento, o que o impede de aspirar a atmosfera
do ambiente periférico.

A cadeia voluntária, fazendo-se presente nesse ambi
ente, ~ode, po~ converg~ncia, levar a adoção, pelos equipamentos

. .-
tradicionais, da nova forma de operação abraçando o-..auto-serviçoe
criando novas cadeias voluntárias. As lojas dessas cadeias podem
se constituir em uma regressão aos super~ercados de tipo médio (su
perettes), já que não cabem, nessas áreas, o equipamento gigantes-

co de yarejo de alimentos.

2.5 ALGUMAS MUDANÇAS NA DISTRIBUIÇÃO DAS FUNÇOES

Outros autores, tais como Dommermuth e Anderson,v~em
na análise do desempenho das "funçôe s no canal um enfoque mais am
pIo da problemática da dinâmica da estrutura de canal, da eficiên

cia e rentabilidade.

O canal pode ser definido como um sistema único de
desempenho de fu~ções, tais como transporte, promoçao, estocagem

e transação. Pode-se, para tal, melhorar a administração ou redis-
- 18/tribuir as funçoes

A razão de ser de um canal é o desempenho eficiente
das funções. As instituições que participam do canal sao inciden

tais~ importante é o planejamento do sistema através do qual as
f
l-

i,
[

í.,

18/ DOMMERMUTH, W. & ANDERSON, R.C,---Distribution systems-firms ,
functions and efficiencies. Busines~ Topics, 17:51-56, Sprihg
1969.



33

\ -funçoes podem ser melhor desempenhadas. ?a~a encorajar a especul~

ção sobre a composição das delegações de funções é útil esquecer

as 'denominações dos atuais, intermediários.

, - "Segundo Stigler,o modelo de evoluçao pode ser visto

como seguindo um caminho evolucionário básico. Esse caminho consis

te em delegar funções aos nIveis inferiores de produção e reinte

grá-las nos nIveis altos onde economias de escala para as-várias

funções podem ser obtidas19/. Observa-se que esse'modelo é válido

mais para as mudanças que acontecem rapidamente do que ~ara anali

sar mudanças ~menor-es que sao s í.gn í.f í cat í.vas em situações evoluti

vas mais demoradas.

Buckl.Ln sugeriu ta~bém fosse dado aos canais uma abor

dagem de estrutura normativa segundo a qual aumentando as combina

ções de custos mais baixos de atos funcionais exigidos para um da
. ~ '. ~ 20/do corijunto de serviços, o' canal e, subs tltu í do por outro . Poder-

-se-ia ver,a longo ~razo, o aparecimento de instituições que de

sempenham as funções sob circunstâncias competitivas IIracionais".

Ora, desde que a tecnologia e os padrões de compra do consumidor

evoluem, o canal normativo está sempre mudando. Assim, a evolução

parece ser um processo contInuo.
. -

-e Ó, 21/ Li R" h d"Outro modelo estatlco ,o de Ba 19h e lC artz, e

monstra que o equilIbrio do canal advém do fato de as atividades

dos membros e a relação entre eles estarem em uma condição de equi

lIbrio tal que não é compensadora a entrada ou sarda da estrutura.

A estrutura que maximiza os lucros totais e o valor monetário das

utilidades do consumidor e conhecida como a estrutura vertical de

de marketing ótima.

19/ STIGLER, George.--The division of labor is limited by the ex
tend of the market. Journal of Poli tica1 Ecoriomy, 59: 185-93, Ju
ne 195I.

20/ BUCKLIN, Louis .-,-A Theory ofctistribution channel: structure .
Berkeley, Institute of Business and Economic Research, 1966.

"

21/ BALIGH, He1my & RICHARTZ, Leon.-Vertica1 Market Structures.Bos
ton, A11yn & Bacon, 1967.
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Se.n~o,vejamos: muitas das mudanças observadas a
vel de atacado podem, empiricamente, mostrar que a reacolocaç~o das

"

funções é evidente ao correr do tempo, bem como muitas das mudan
ças na relaç~o entre fabricantes e atacadistas.

A an;lise do desempenho funcional nos leva is mesmas
conclusões observadas na mudança institucional: o canal de distri}
buiç~o precisa preencher a lacuna de"te~po, espaço, quantidade e
prefer~ncia, de modo eficiente. S~o as forças de mercado, sobretu
do a concorr~ncia e o consumidor, que faiem prevalecer o seu arbf
trio.Às instituições resta adaptarem-se na funç~o óu na forma de
como as tarefas sáo levadas a efeito e os fins atendidos.

2;6. MUDANÇAS NAS RELAÇOES ENTRE OS MEMBROS DO CANAL

A medida qu~_~s instituições, a atribuiç~o e o' de
sempenho das funções podem mudar, as relações entre os membros po
dem acompanhar a mudança."Dois pontos nevr-â Lgi cos ne ssa-mudança sáo

o local de controle do canal e o Drvel de conflito.

Como j~ se observou, o canal est; sempre em mudança
.."

porque as condições d~ mercado e a.tecnologia o est~o. O conflito
ar pode surgir da per-cepçâo dos membros segundo a qual suas" metas
- - d' o idas 22/ A - o dO -o dnaoestao sen o p~enamente atlngl as. proprla lnamlca o mer
cado evidencia a necessidade de que os canais podem passar pelo
.conflito: este, ent~o, pode ser considerado como o indicador da.
necessidade de mudança.

Entende-se por controle do canal a habilidade de um
membro dirigir as polrticas de marketing do grupo. Pode esse con
trole advir da aplicaç~o do poder econõmico ou de qualquer outro

22/ STERN, Louis N. & HESKETT, J.-Conflict management in inteorg~
nizational r-eLa'tí.ons: a conceptual framework. In: - Distribtr
tion channels: behavioral dimensions. Boston, Houghton-Mifflin,
1969. p.288-30S.
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poder decorrente da posiçãQ da firma no canal~ H5, no entanto, ou
tros determinantes, tais como o conhecimento de me~cado, ; homog~
neidade da oferta e demanda, ~ estabilidade da demanda, o desenvol
. t d duto : . - 23/Vlmen o o pro uto e os custos de promoçao

Novamente, a conclusão ~ que determinadas forças do
mercado lnfluenciam o local e a efic~cia do controle do canal.

2.7 MUDANÇAS NOS OBJETIVOS E ESTRATt:GIAS DO CANAL

Apesar de se ter enfatizado 'que a mudança no canal

ocorre devido a forças do mercado, muitas dessas mudanças não ocoE

rem autcmat í camente mas são, ria. realidade, mudanças planejadas, de
cis6es administrativas estrat~gicas. Esse ~ o pensamento de va-
rios autores24/, sobretudo de Guiltinam, que apresenta o modelo de

5 estágios na evolução do cana125/.

2.7.1 .'Modelo de Güiltinan

Guiltinan~ ap6s rever as explanaç6es existentes para

o fenômeno da evolução do canal, sugere que essas explanaç6es sao
inadequadas para explicar a evolução dos canais em economias dese~
volvidas onde ocorrem a administração e o planejamento do canal.

Prop6e um modelo de 5 est~gios que incorpora os modos tradicionais

de an~lise.

23/ BUCKLIN, Louis.-- The locus of channel
J. & HAYNES, J.B.-- Marketingchannels
bus, Ohio, Grid, 1973. p.171-182.

24/ McCAMMON, B.C. & BATES, A.A.--The emergence and growth of con
tractualy integrated channels in the american economy. In: BEN
NETT, P.D. ed.--Marketing and econorriicdevelopment. Chicago

contro~. In: WALKER, B.
& institUtions. Colum

AMA, 1965. p.496-515
25/ GUILTINAM J.P.--Planned and evolutionary changes ln distribu -

tion channels. Journal of retailing 50(2):79-91, Summer 1974.
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Estágio I - Desenvolvimento inicial. O Quadro de intermediários
que compoem esse estágio do canai ~ o convencional, resultado do
trabalho de contatos e comunicaç~o da empresa. Esse estágio pode
permanecer por longo tempo, desde que os membros estejam satisfei
tos com os papéis desempenhàdos pelos demais membros e com os obj~
tivos. Se houver qualquer ruptura, o canal passa para o estágio 2.

Estágio 2 -.- Mudado o objetivo, mudam-se as metas, os+r-e cur-sos e
oportunidaàes. O objetivo característico do segundo estágio ~ o de
cobertura elou capacidade. A expansào pode.ser obtida com uma maior
exposiç~o, talvez atrav~s de uma merchandising misturada e da polI
tica de marca múltipla. Se n~o há capital para a expansao, pode

ser adotado um sistema de franchising, quando a necessidade de ex
pans~o é muito prement~; A cobertura de mercado, entretanto, 'pode
levar a canais de custos altos ou que agregam políticas de marke

tingn~o desejadas.

Estágio 3 - É necessário agora enfocar outro objetivo no canal, o
de controle, desenvolvendo políticas de marketing coordenadas e in
ternamente consistentéti.Podem-se desenvolver nesse estágio siste
mas administrados, ou, novamente, acordos de franchising.

Estágio 4 - O objetivo do canal tornam-se os custos. A me-didaque
o mercado aumenta para alcançar economias de escala para as insti
tuições e políticas existentes, certas funções devem ser redistri
buldas para obter desempenho mais eficiente. Nessa fase podem sur
gir as cadeias voluntárias de varejistas e outros sistemas contra

tuais.

Estágio 5 - Apesar da evoluç~o na ~strutura, indicada pelos 4 es

tágios, o conflito pode permear o canal. O objetivo do canal passa
a ser o de cooperaç~o e/ou consolidaç~o, a fim de reduzir ou e1imi
nar o conflito. Guiltinan observa que os canais que chegam a esse
estágio experimentam situações de conflito tais que não s~o muito
amenas de solucionar pelas alternativas existentes, a não ser pela
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\completa consolidação, através da integração vertical. No entanto,
na ocorrência de falta de capital ou de outras restrições~ serao
desenvolvidas formas de orientação cooperativa,.atravês de siste
mas contratuais ou administrativos.

o autor faz outras observações que sao hipóteses
em relação aos cinco estágios,

U- . 26/ .çao e conseq enClas . Asslm~
relativos à taxa de mudança, dire
o canal pode experimentar mudanças

rápidas qu~ndo há mudanças velozes no estilo de vida, desenvolvi,
mento mais intenio de novos serviços e tipos de produtds, e ciclos
de vida de produto mais curtos" me!l0rresistência à inovação atra
ves do declínio de importância dos pequenos varejistas e da rigi:.
,dez organizacional.

Os fatores que ensejam baixa taxa de mudança sao
a falta de acesso de muitas instit~ições de distribuição aos merca.
dos de capital, a concentração econômica crescente levando ares
triçõé~ antitrustes e grandes barreiras às entradas inovativas, e
o fato de que, ao aproximar-se do estágio 5, a distância entre o
canal normativo e o existente tende a reduzir-se e com ele o ímp~
to para a mudança.

Considerada a direção da mudança, os canais per
maneceraçao no estágio 1quando poucas economias podem ser obti.das .
pela reposição das atividades, o local de controle é f r-aco ou inde
finido, e/ou as instituições de varejo são flexíveis no ajustame~
to do sortimento e serviços para atender rapidam~nte às necessida
des mutáveis do consumidor. O canal mudará para estágios subse
qUentes quando muitas economias de escaLa são evidentes, o localde
controle é bem definido e as exi.gencí.asdo consumidordas instituiçõesde

26/ GUILTINAM J.P.-Planned .•. op , cito p.90~91.
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varejo s~o relativamente padronizadas. Os canais de alto conflito,
incapazes de atingir o est~gio 5, ~odem ser sucetrveis de dissolu-
çio, intervençio do governo ou aquisiçi6 por outros integrantes da
economia.

Em relação as consequências, observa-se que à medida
que o canal caminha para o est~gio 5 ou para s{stemas verticais de

.
marketing, a competiçio envolve rivalidade.entre sistemas bem como
rivalidade entre as instituiç6es: uso de marcas privadas, controle
de estoque centralizado permitindo sortimentos mais amplos, econo
mias de escala na propaganda e marcaçao de preço centralizada, sao
indicadores das conseqUências.

2.8.· A-INOVAÇÃO DOS 'CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO E'A REALIDADE

LEIRA

BRASI

Podem-se observar, no transcorrer das várias décadas
deste século, muitas mudanças estruturais no desenvolvimento dos
canais de distribuiçio de alimentos no Brasil.

"o,
2.:8.1 MUDANÇAS INSTITUCIONAIS

As ·principais mudanças nas instituiç6es que compoem
o quadro, a nfvel de varejo, da distribuição brasileira foram as
seguintes:

NOME DA INSTITUIÇÃO ASPECTOS DESCRITIVOS

loja geral (1910-40). Vende ferragens, alimentos e.
o

tecidos,
em cidades pequenas, atende ao ca~po;
ocorrem a pechincha, o sistema de
troca em t r-ans açóe s e o'crédito em
função da colheita sazonal. Ainda pr~
dominante no interior nordestino e
região amazônica.

loja de fazenda
(1900-40)

Similar à de venda de alimentos e
verduras, pertencente à e localizada
na fazenda, para atender às necessi-
dades básicas dos colonqs.
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10ja de linh~ limitada
(1920-50)

loja de departamento
<1930...)

Vende verduras, cereais, tecidos, em
cidades maiores; ofe~ece atendimento
pessoal de nível e cr~dito em base pe!
soaI.
Vende bens dur~veis e nao d~r~veis, em
grandes áreas metropolitanas. Estoque
amplo, linha limitada.
Divide a area de vendas em setores es

loja de especialidade
(1930-60)

pecializados~ Oferece ampla linha de

27/supermercado
(1953...)

produto~ credi~rio, em zona ~entral de
cidade grande; opera com 'altos custos
operacionais e0 virtude de alguns ser-
viçospersonálizados oferecidos.
Oferece bens alimentrcios e nâo alimen
trcios e utilidades do lar de tal modo

27/ Foi a principal inóvaçâo da d~cada de 30; adotada primeiramen
-te pelo comerciante independente e so em 1936 por uma rede, a
A & P. A inovaçâo ~ atríburda a Michael Cu11en com a abertura
do King Kuilen, numa garagem disponrvel a baixo custo de alu
gueL
Introduziu-se uma série de princrpi'os de merchandising em mas
sa, os quais reduz.iram ás custos e aumentaram o 'volume de ven
das em uma epoca em que as rendas familiares estavam fortemen
te reduzidas (depressâo americana). Os supermercados originais
nasceram em pr~dios fisicamente pouco atraentes, oferecendo ba í,

xos preços e operando com auto-serviço.
O auto-serviço, por sua vez, aumentou o volume de compras por
impulso e tornou'claro aos fabricantes a necessidade de embala

,gens mais atraentes. O sortimento mais amplo foi outro princr
pio adotado para atrair o maior número de clientes.
O êxito dos supermercados foi extraordin~rio: em 1922, a org~
nizaçâo de vendas de um fabricante tinha que cobrir 300.000 12
jas, ou visitar 250.000 escrit6rios de compras, para atingir

_ uma distribuiçâo de 80%; hoje o mesmo fabricante tem que co
brir apenas 50 000 lojas de produtos alimentrcios, ou visitar
L 500 escri t6rios de compras, para alcançar a mesma distribui
ç áo . (cf. Weiss, E.B. "The .shr-ínking Headque rt er's target''':Sales
Management, julho 1962, p. 44-48.
Aos poucos, os supermercados descobriram que poderiam vender
com mais lucro muitas coisas al~m dos alimentos: deu-se inrcio
a era do me r-chand.í sí.ng mí stur-ado (Scrambled merchandising). As
lojas tornaram-se ma í.or-e s , mais, amplos os sortimentos de merca
doria e mais forte a ~romoçâo.
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\ a harmoniz;-los num composto de mar
gens satisfat6rio com produt6s de aI
ta e média r-otat i vidades, operando ta!!:!.
bém com o merchandising misturado;ad~
ta o auto-serviço.

h. 28/s opplng center
(1964 ... )

Complexo de varejo planejado com lo
jas e uma gama de facilidades, desti
nado a ampliar a conveniência para o
consumidor·

hipermercado
(1972 ... )

Complexo composto de loja departame~
tal completa, Supermercado e
setores correlatos.

outros

FONTE - Adaptado de Taylor, "Varejo no- Brasil", com
das duas Gltimas instituiç6es .

exceçao

.N~o se atendo a limites bem definidos, é possI

vel ob~ervar, na evoluç~o._das instituições varejistas ·noBra

sil, uma tendência a seguir o padr~o do Acorde~o do Varejo, com

a altern&ncia de influência da loja de linha ampla CJója ge-

ral) com ade linha limitada (loja de especialidade e linha li

mi tada) seguida novamente da de. linha ampla (loj a departame~

tal, supermercado, hipermercado e shopping center). Tal tendên

cia vem refletir as'mudanças ambientais por que passa a socie

dade brasileira e o sistema de distribuiç~o de mercadorias.

Nos idos de 1900, onde imperavam a dispers~o e rarefaç~o pop~

lacional, e as pequenas indústrias, impunha-se concentrar num

único ponto toda a oportunidade de abastecimento; passando p~

28/ Os Shopping centers (suburbanos) planejados apareceram no
fim da década de 1940, devido à tendência de descentraliz~
çao da populaç~o para os subGrbios, ao crescente uso do
autom6vel e ao congestionamento de tráfego nas áreas cen
trais das cidades.
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1 d~ d d 40 d d d d ' . - 29/a eca a e ;'quan o se eu o gran e surto e urbanlzaçao
levando a engrossar o contingente populacional das cidades, veio
a necessidade de especialização Ooj a de linha limitada).

Com a industrialização crescente, novas condiç5es
econ5micas sobreviéram e com os produtos de indu~trialização, n~
vos hábitos. Concomitantemente com o processo de industrializa

çao deu-se seqUência ao crescimento da população urbana. Durante
este período muitos costumes sociais sofr~ram mudança
"Trabalhadores industriais 'começaram a participar' do sistema va

radical:

rejista com s~a renda disponível, limitada mas cres~ente. Muitos
segmentos da classe média ampliavam seus horizontes através de
pequenas viagens, comprando equipamento de esporte, de preço nao
muito elevado, e procurando 'aparelhos eletro-domésticos simples,

tais como ferros elétricos, rádios, batedeiras. Houve uma expa~
sao em ar-t igos de vestuári~'s,130/. Todos esses fatores saoeviden

~es para indicar um terreno fértil ~ predomiri~ncia das, lojas de
par-t amen t ais e ao aparecimento do supermercado. 'Em suma, era a
voi ta às insti tui.çóes de linha ampla e , O processo de linha ampla,
acaba por se firmar com o aparecimento de outras instituições in.:?,
vadas, o "shopping center" e o hipermercado. Evidentemente a te.:?,
ria da Roda do Varejo, que já se discutiu, apresenta também exe~

29/ Um país predominantemente rural, em 30 anos
num país urbano.

POPUIAÇÃO PRESENTE POR SITUAÇAo DEDOl'IICfLIO

transformou-se

RURAL % URBANA % TOTAL
CENSO
1940 28.256 69 12.880 31 41.236
1950 33.161 64 18.783 36 51.944
1960 38.987 55 32.005 45 70.992
1970 41.05l~ ul~ 52.085 56 93.139
FONTE: FIBGE, Censos Derrograficos.

30/ LIMA FILHO.
Distribuição eS12acial-, op. cito p~43·.



42

\

plo~ de inovaç~es que nao se conformam com ela. ~ o caso, no
Brasil, do supermercado, do shopping c~nter e do hipermercado

" "

que, foram introduzidos no topo da~ escalas social e de preço, o
que sugere que a hipótese da roda não é válida para todo o vare

jo.

2.8.2 MUDANÇAS NA ATRIBUIÇÃO DAS ~UNÇOES

A par das mudanças institucionais, ocorriam nas
faixas geográficas mais de~envolvid~s do territórlo naciona~ co~
a crescente escala de operação das indústrias, mudanças nas fun
ç~es qesempenhadas pelas instituições de dis~ribuição. Apesar do
~rande número de estabelecimentqs atacadistas diversificadas su~
gidos na década de 40 para atender à demanda c-rescente por servi.
ços de intermediação atacadista em virtude da multiplicação aos
pontos de varejo, a t~nd~ncia crescerite à especialização "inicia
da nas décadas de 30 e 40 levou as instituições envolvidas com o
atacado, a partir da década de 50, a esv~ziar de importãncia o
atacado diversificado em termos de número de estabelecimentos e"
participaçãó nas vendas. Isso pode ser observado no Quadro 2.1.

Quadro 2.1. COMfRCIO ATACADISTA DE ALIMENTOS

Número de estabelecimentose participação
nas vendas

N9 DE ESTABELECIMENTOS Participaçãorelato nas vendas
ANO (%)

Especializado Diversificado Diversificado
_. Especializado

1940 3845 118 5.4

1950 8096 907 11,0

1960 10389 435 2,5

1970 17265. 382•..... 2;0'

FONTE: FIBGE - Censos Comerciais,
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\ o Quadro 2.1 pode ser explicado pela observação de

dois fatores: de um lado, a IndGstria, ~ medida que se ampliava

'e desenvolvia novas estratégias de marketing, movimentou-se, pa.;::

cialmente, pelo campo da distribuição direta; doutro, o apareci.

mento do supermercado, idéia que, após alguns anos de adaptação,

1 1 ' ~ . ~ 131/ 1 '1' -se a astrou pe o terrltorlO naCl0na , e sua ~u tlp lcaçao em

redes, cadeias de lojas, fez com qu~ o cliente do atacado

31/ A evolução do nGmero de lojas pode ser observada no
abaixo:

quadro

EVOLUÇAO DO NGMERO
DE LOJAS (5 u r- f<:. "'-N\ €.6\.cA QoS )

Ano n9 de lojàs

1965 825
1966 9.97
1967 1052
1968 í448
1969 1774
1970 2527
1971 3743
1972 4567
1973 5130
1974 5627
1975 6032
1976 7832
1977 78118
1978 8500

%

21,0
5,5

.37,6
22,5
42,4
48,1
22,0
12,3

9,7
7,2

29,8
0,2

8,3

FONTE~ Instituto Brasileiro de Supermercados.
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diversificado foss8 sendo'empurrado para os limites 'marginais do

sistema de distribuiçâ6 de alimentos, a periferia das grandes e

me~dl.'as'd d 132/Cl.a es e a zona rura, .

Há evidência, também, de que foram os atacadistas
diversificados', face a seu nível gerencial, o embr-i âo das várias

cadeias de supermercados que surgiram na década de 60.

Tendência semelhante ;quela ocorrida no atacado foi

observada no varejo diversificado tradicional (armazéns "de se
cos e molhados") através do número de estabelecimentos e da pa,E:
ticipaçâo nas vendas, sempre decrescentes, no Quadro 2.2., em re
laçâo ã participaçâo das lojas_especializadas.

32/ GUTHRIE, Colin B. ,-,-,,Economi.cs o.fvolurrtar-y .chainsin ..Latin
America. In: IZRAELI, Dov et alii. - Marketing syst:ems for
developing countries. New York, Wiley & Sons, 1976 -p.167.

"Na América Làtina, a situaçâo foi completamente diferente
(em relaçâo ; americana) i o supermercado foi introduzido an
tes que o co~ceit~ da organizaçâo em cadeia-fosse adotado:

. . -. ".Os supermercados l.ndependentes; entao, atrl.bul.ramseú suces
so ao tamanho, urnaconclusâo que lhe desviou a atençâo de
de concentrar-se nos métodos operacionais. Os atacadistas
nâo perceberam nos supermercados uma ameça, porque o rápido
crescimento urbano fez crescer bastante a demanda, assim cOm
pensando a perda comercial para os supermercados, que com
pram diretamente de fabricantes e tendem a se 10ca1izar nas
áreas de renda maior".



45
"\ Quadro 2.2. COM~RCIO VAREJISTA DE ALIMENTOS

número de estabelecimentos
participação nas vendas.

e

N9 DE ESTABELECmENTOS Participaçãonas vendas ( %)

ANO Especializaào Diversificado Diversificado
especializado

1940 105.931 12.206 26.0
1950 159.302 21.320 25.0
1960 209.333 13.868 13.6
1970 ~':378.386 14.345 8.0

FONTE: FIBGE- Censos Comerciais (,',nao estão incluídosos 2.936 superrrer'cados) •

Confinado basicamente na periferia das -grandes e
médias cidades e zonas rurais, o varejo diversificado tradicio
n~l sobrevive graças à imperfeição do mercado: nem a Indústria
nem as redes de supermercados sentem estímulos suficientes para
atuarem nessaarea, e com ele sobr~vive, em condiç~es difíceis,o

atacado diversificado.

A razao de~ser de um canal é o desempenho eficien·
te das funç~es. Ora, as redes de supermercados, graças a arranjo
organizacional adequado, conseguiram oferecer ao consumidor me
lhores serviços, à preços mais condize~tes com as dispónibilid~
des de seu orçamento doméstico. Nada mais natural que tenha atrm
do para si o benepládito da maior parte da população brasileira,
aquela que possui recursos para usufruir dessa inovação e deseja

adquirir tais serviços.



46

\

A conviv~ncia do atacadista diversificado ao lado

do supermercado não apresentava muita razão de ser: o serviço of~
recido pelo atacadista poderia ser desempenhado com maiór eficiên
eia para o supermercado e com amplos benefícios para o consumidor
se fosse feito pela própria rede: o volume acrescido dos negócios,
a escala, havia sido atingido, não havendo sentido ~m transferir
para o atacadista a comissão ou desconto de função oferecido pelo
fabricante. Por outro lado, o grande volume de compras permitia~o
supermercado discutir, diretamente com a Indústria, melhores con
dições de preço, prazo de pagamento e de entrega-e condições de
entrega, função um tanto pulverizada e enfraquecida quando exerci

da pelo atacadista.

Al~m desses fatores, como o canal, com a exclusão

do atacadista, tomara circuito menor, o fabricante via-se à fren~
te de um intermediário que, praticainente,tornava-se vendedor de
espaço, deixando de ser um simples distribuidor de produtos, e
assim os termos de negociaçãciacabaram por tomar rumo diferente
daquele do -quadro tradicional, de tal modo a alterar a estrutura

de controle do canal.

Estava aberto o caminho para a redistribuição das

funções, em virtude de fatores endógenos, e para a mudança do

relacionamento entre os membros.

Outra in~icação da redistribuição das funções pode

ser visualizada na atividade de financiador do atacado ao varejo.
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Quadro 2.3 --- COM:t;RCIOATACADISTA --- Evolução

das vendas financiadas.

Valor das vendas a vista a prazo
financiadas(%)

ANO

1940 33 67
1950 62 38
1960 68 32
1970 75 25

FONTE: FIBGE -- Censos Comerciais, 1940 a 1970.

2.8.3 MUDANÇAS EVOLUTIVAS PLANEJADAS

Par-a os objetivos- deste estudo,deve ser ressalta-

da, no modelo proposto por Guiltinan, a tese de que "a

parte das mudanças ocorridas nos canais da economia nao

maior

aconte

cem. estritamente numa base -evo Iut í va natural ,mas -ccrrs t it uem -r-e

sultados de decis6es estrat~gicas plànejadas: as. mudariças na es

tr~tu1'a de determinado canal pode~ ser explicadas pelas mudanças

nos objetivos estrat~gicos de distribuiç~o dos seus principais
33/membros. Esses podem ser fortes capitães de canal ,lançadores

de novos produtos ou outras instituiç6es com grande interesse
em dado canal,,34.

A análise das mudanças institucionais e funcionais

permitiu observar o ajustamento adaptativo dos intermediários do

33/ A firma que promove e coordena um sistema de açao integrado,
será considerada e aceita como o capit~o ou cabeça de canal.
Sua identidade pode mudar de tempos em tempos, sem modificar
o seu conceito e impacto no mercado, fruto da capacidade de
liderança e do poder exercido. McCarthu, E. Jerome. Marketing
Básico, Uma Visão Gerencial, Rio de Janeiro, Zahar Ed. 1976, p.586-588.

34/ GUILTINAM. "Planned.- .. op. cito p.87.
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\ sistema, deixando o n~cleo para as organizaç~esmais eficientes

e endereçando para a periferia aquelas cujos altos custos~opera-
cionais as incapacitavam de amortizar o seu custo fixo pelo bai
xo volume de vendas. r; possível; assim, traçar um~diagrama da si
tuação do fluxo de distribuição de alimentos.
FIG.2.l - Os atuais integrantes da distribuição de alimentos no

Brasil

'AB~ICA"TE I 'RODUTO~

REDr DE ,U'E.MERCADO

VAREJO TRADICIONAL. IpI

QUEMO SU'f.UIEACADO

VAREJO TRADICIONAL

Salta aos olhos as alocaç~es diferentes da função
atacadi~ta. Com grau vari;vel, a função ~ d~sempenhada pelo ata
cadistadiversificado; Dela rede de superme~cados e pala ind~R

~·trla,em detrimento do objetivá da especialização.

A distribuição de alimentos atrav~s dos tempos, sa
be-se, constitui pr;ticaque riãoexige dos fornecedores forinas'
seletivas ou exclusivas defaz~-lo, dada a natureza do produto
intermediado.

O decr~scimo d~ especialização pode levar a custos
maiores, e e o que Se pode concluir da análise do caso brasilei
1'0: as redes apresentam melhor desempenho em virtude de seu alto
volume de compras e conseqUente poder de barganha, n~mero relati
vamente concentrado de pontos de venda e alto nível de organiz~
ção; por outro lado, o atacadista diversificado e a ind~stria,po~
suindo uma demanda altamente pulverizada no espaço, no volume de
aq~isição e na organização, arcam com custos m~iores e os trans-
~erem ao consumidor, via preços, onerando todo o sistema com aI
t6scustos sociais.

Pode-se, portanto, concluir que,de modo geral, o
canal de distribuição de alimentos, tendo passado pela fase de
contatos e cornun í caçóe s, pela de cobertura ampla do mercado,atr~
vis dos seus agentes tradicionais e da i~dGstria ingressando no
campo da distribuição direta, oferece um~ preocupaç~o d~ dimen
s~es ponder;veis, a que os .tradicionais lideres parecem perman~
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cer insensíveis: o problema de custos, que no modelo de evolução

planejada s'e apresenta em estágio mais avançado de des envo Lv í.men

to de um canal de distribuição. O reflexo desse problema enco.!J.

tra-se na comparação dos níveis de preços dos alimentos ofereci

dos pelas redes de supermercados e pelas instituições tradicio-

nais de varejo localizadas na periferia das grandes e médias ci

dades :e zonas rurais. Um estudo' recente 35/ mostra que haveria uma

vantagem de preço de 5 a 10% se ao~ habitantes da periferia, ge-

ralmente de renda baixa, fossem dadas condições de adquirir os

produtos aos preços dos supermercados. Às instituições de distr~

buição da periferia bastaria aplicar os métodos operacionais ut~

.1izados pelos supermercados, um ajustamento eco16gico do sistema

de distribuição de que os participantes nao têm idéia de como lá

chegar.

S 36/ U- .Em estudo .recente~ .wan mostra a seq enCla de eta

pas que deram origem ao canal de distribuição .de alimentos

35/ GUTHRIE, Colin B. -- Economics ... op. cito p. 160-171.
36/ SWAN, John E. liA Functional Analysis of Innovation in Distri

bution Channels" , Journal of Retailing, 50 (.): 9-23, Spring
1974.
Swan faz uma correlação entre o modelo de Parsons e Smelser
de mudança social e a seqUêncJ.a hist6rica de acontecimentos
que resultou na inovação de distribuição, o canal atacado-va
rejo integrado por contrato, americano. Parsons e Smelserêl
tam dois aspectos relacionados à mudança industrial: a inova
ção como resposta a um problema, resultado final de um períõ
do intenso de desenvolvimento através de uma série de etapas
e a reorganização do sistema industrial-visando o melhor apr~
veitamento dos recursos. Impõem mudanças tanto nas funções
controladoras dos recursos envolvidos como na estrutura e pa
pel dos subsistemas. -
~ a seguinte a seqUência de etapas que resultam na mudança:
1. Insatisfação dentro da indústria. 2. Sintomas de transtor
nos e tensões. 3. Tratamento das tensões geradas no nível 2:
4. Incentivo para propor a solução do problema. 5. Tentativas
para tornar as propostas praticaveis. 6. Implementação das
novações conseqUentes, por indivíduos ou firmas.7. Aceitação
da inovação, ~m g~ande escala. Em~sínt~se, é necessário tem-
po para "localizar" o pro~lem~ (l=ae 2": etapas) e para "pro-
por e testar" soluções (3-, 4- e 5": etapas).
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atacado-varejo americano integrado por 'contrato e sintetiza o pro
blema evolutivo na ineficiênciaoperaciorial, expressa pelo uso
inadequado dos recursos <mão-de-obra, capital e organização) pe-
lo varejista independente. Este, responsabilizado "de praticar
preços mais elevados que as redes, reagia emocionalmente acusan-
do-as de opressao, e concorrência desleal,para acobertar o pro-

blema.

No Brasil, apesar dos fatos já mencionados, as pres-

soes de mercado sao relativamente fracas quer por falta de um mo
tivo mais forte para o comerciante independente se reunir em ca
d ' 37/ -, -" .ela , quer pela ausenCla de agenclas lnovadoras capazes de ca-

'1' 'b - bl 38/ 1 id 1- ~ ,pa ta azar-so r-eo pro ema envo vi. as ta vez com a pr-opri.a rea

37/ "Na América Latina, a entrada dos supermercados nao ameaçou a
sobrevivência de atacadistas e varejistas t r-aü.í.c í.one í,s .'Con-
sequentemente, a motivação principal para se associar as ca
deias, para açã6 coletiva, ainda não se fez presente~ Mais ai~
da, a possibilidade de lucros maiores não se apresenta como
uma forte motivação, porque o varejista local basicamente
um homem que se sustenta vendendo alimentos. Ele nao e um em
presário ã procura de maximização de lucros. Conquanto faça
pequenas modificações operacionais, para aumentar seus lucros,
falta~lhe a coragem de assumir o risco do passo de se unir
a uma cadeia, que nao foi testada, por estar apenas come-
çando."
GUTHRIE, Colin B. --- Economics •.. op. cito p. 167.

38/ CASOY, J. ----Uma opção para o Abastecimento no Brasil,SãoPa~
lo, 1975. 600 páginas mimeografadas. O autor propõe a cri~
çao de sistema de "Franchise" através de uma organização ce~
traI de compras e estocagem de cerca de 7 500 itens, alimen-
tos e não-alimentos, e do oferecimento de uma gama de servi-
ços ... para atender e "se constituir, talvez na própria sal-
vação da estrut~ra de empreendedores independentes, os comer
ciantes de bens consum!veis não ligados as cadeias de super-
mercados". O projeto não foi em frente por falta de financia
mento.
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1idade questionada (e, portanto, sendo inibidoras do processo) atra

vés de extensas integrações horizontais na tentativa de aurentar- sua
partl'cl'paça-ode mercad039/ 1 t't ,- d - d fou pe a cons l ulçao e corporaçoes e 0E

, d f' id 40/ma ln e lnl a .

39/ Notórias integrações verticais acontecidas, no Brasil, foram as
anexações das redes Eletrpradiobrás, Peg-Pag, Super-Bom, Mercan
til de são José ... feitas pela maior rede de supermercado: a Pão
de Açúcar. Ver: "O monopó lí o chega até os supermercados?" __
Isto é, número 81, 12 de julho de 1978, p. 86-87; e DIÁRIO DO
COMÊRCIO E INDOSTRIA, Para onde caminham os Supermercados; são
Paulo,9 e 11 de setembro de 1978, p',6.

40/ No Brasil, a principal agência inovadora do Atacado foi a "Makro
Atacadista S/A'i, ligada ao grupo holandês de mesmo nome; carac-
teriza-se pelo sistema "carry and cash" , ou seja, pela redução
dos· serviços prestados. Abriu em são Paulo, a primeira loja em1972. -
Cinco anos e meio depois, em 1978, já possuia 5 lojas, em são
Paulo, Belo Horizonte e Rio de Janeiro, com mais 2 prestes a
inaugurar. A filosofia é atender o pequeno e médio comerciante
fazendo-o não imobilizar em estoque , minimizando a necessidade de
depósito.

2 - ••Todas as lojas' Makro são i~uais, 12 OOOm de area coris tr-ui.da,es
tacionamento para 1 000 velculos, com agência bancária, restau=-
~ante e outras facilidades, linha de comercialização de 35 000
itens (racionalmente distriburdos por 48 departamentos: .20 de
alimentos, 28 de não alimentos).
Dois anos depois da inauguração já havia atingido o ponto de equi
líbrio, e passava a tornar-se rentável. O faturamento previsto
para 1978 é de Cr$ 4,4 milhões, O lucro brutó, 10%.
~utrus atacadistas de São Paulo, seguiram seu exemplo-;passarem a. superata-
cadistas; F. Monteiro, Marcovan,A.Cardoso e ComercialBenjamín. ,
Mais detalhes, em: "O l~gar onde 'os pequenos e médios compram"
-,- Tendência, maio de 1978, p , 78-8l.
No ramo da compra associada uma experiência de sucesso é da Su-
percompra Assessoria de Supermercado Ltda., que funciona em são
Paulo desde 1964, e faz aquisições para quatro redes desupermer
cado do Nordeste, num total de 54 lojas. -
A concentração das compras possibilita a obtenção de preços me-
lhores, já que muitos fornecedores possuem tabela de preços v~
riáveis conforme a quantidade e dão, às,vezes, descontos refe-
rentes ã diferença de ICM. Opera'com empresa de transporte pró
pria e de terceiros - que trabalham em função da Central de com
pras: daí, as economias de frete ocorrem.
"A união faz a força" e "Imite este expert! Ele sabe Economizar"'-
Supermercado Moderno, voL VIII - julho, 1975 p. 12-31.
"Centrais de Compras: o nó que nos fortalecerá", Supermercado Me
derno, velo VIII - novembro, 1976, p. 24-43.
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Tendo em vista a repetiçâo de fatos semelhantes em

países desenvolvidos e" a precisâo das medidas aplicadas, nada mais

razoável que sugeri-las, com as devidas adaptações, à resoluçâo

de problemas domiiticos, pois nisso os pa{ses em desenvolvimento
- 41/tem mais a ganhar • A adoçâo desse esquema permite a impor-

taçâo de tecnologia a custo zero, aexposiçâo a riscos menores e

o planejamento criterioso das mudanças no canal de .?istribuição

de alimentos.

empresa

Entretanto está aparecendouf!la agência inovadora, a
~ ." ~ "." 42/ "-publlca da area do abasteclmento ,que se propos levar

em frente o papel de planejar mudanças no canal de distribuição de

alimentos. A criação de um canal onde o atacadista tradicional,

integrado a um grupo de varejistas, por contrato, pode, mutatis

mutandis, transformá-los em grandes, dada a escala obtida pela"

operaçao da cadeia, repetindo o esquema de sucesso das grandes

redes de supermercados: comprar bem EC "Vendel" ·c0rr.eficiência--atra

~is de esquemas organizacionais racionalmente projetádos e opera-

cionalizados, reduzindo em grande parte seus custos de operação.

A reduçâo dos custos de operaçâo traz preços melhores para a po-

pulação do ambiente releyante, e economia no orçamento doméstico

entre 5 a 10%. Ocorreria um aumento na venda de outros produtos

processados pela indústria, e portanto, qualitativamente um aba~

tecimento melhor. Essas economias sao transferidas para o CO!!

sumo de não alimentícios que aumentaria, para o sistema como um

411 CUNDIFF, E.W. -- Concepts in comparative- retailing. Journalof
marketing, 29:60, jan, 1965.p.60. "

42/ CaBAL é a empresa pública cria9a em 1962 para executar os pl~
nos e programas do governo na area do abastecimento. Procura,
principalmente, suprir as áreas não suficientemente atendidas
pela iniciativa privada e iniciar inovações naqueles pontos
de gargalo da distribuição de gêneros alimentícios: Rede de
Varejo de alimentos com aproximadamente 270 pontos de venda,
distribuídos no Brasil Central, Norte e Nordeste, dos quais"
189 supermercados, 58 serviços móveis e 22 postos de emergên-
cia; 23 CEASAS, 15 Mercados do Produtor e mais 21 em implanta
ção, Estoques Reguladores, Cadeia Voluntária, e uma série de
Programas Especiais (INAM, GEACAP,CNAE, etc.).
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\ d 5043/to o, em 'O. • Em geral, aumentaria a escala de produção das in-

dústrias, pois abrir-se-iam novos segmentos de mercado44/. Estas

por sua vez, poderiam negociar com alguns escritórios centrais de

compras em vez de centenas de pequenos pontos de varejo, reduzindo

suadependencia de algumas grandes redes de supermercados.

o retorno à especialização traria ao canal. de distri

buição salutares benefícios. O atacadista diversificado, agora

fortalecido e prestigiado, voltaria às funções que a complexidade.

do desenvolvimento lhe deram razão de ser, reunindo e distribuin-

do um volume realmente grande de mercadorias, operando em escala
J

econômica, orientando a venda, comportando-se, portanto, como um

agente responsável. pela orientação quantitativa e qualitativa da

demanda.

Nesse esquem~ planejado, a distribuição de alimentos,

no Brasil, apresentar-se-ia como na Figura a seguir:

FIG.2.2-INTEGRAN
TES DA DISTRIB1...1r
çÃO . PLANEJADA

r~.R,eAN\r/PRODUTOR .~

ATACADISTA

6RANDE VARE .Illr A

YÀRi:.iiSíA F1UAOO

-[/OU TRADICIONAL

Respeitadas as imprescindíveis exceçoes, em virtude

da ~atureza do produto ou de outro fator ambiental, estaria assim

especializado o canal de distribuição de álimentos, respondendo ~s

mudanças de ambiente através da. recur:;ãoàe seus custos operací.onai.se=da

transferência ao consumidor de rre'Ihoresprodutos aos menores preços ,.possíveis.

43/ GUTHRIE, Colin B. -- Economics ... op. cito p. 166.
44/ Colin B. Guthrie, no artigo citado, mostra porque e como as in

dústrias de processamento de alimentos multinacionais ou suas
subsidiárias poderiam ativamente participar na produção das ca)) 1
deias voluntárias: essas firmas tem uma visão muito mais ampla
que as nacionais, um horizonte de planejamento muit9 maior e,
em geral, corno são observadas hostilmente; estão sob 'pressão e
bus~am assumir papel construtivo nas atividades de importincia )
soclal.
A sua forma de cooperação tem custos diretos mlnlmos; as ca-
deias voluntárias dar-lhe-ão, já no início, um aumento .de ven-
das de produtos substancialmente grande (pelo aumento da renda
discricionária resultante da redução de preços dos produtos bá
sicos). A produção tornar-se-á eficiente, bem como as economias
advindas da negociação com um número menor de escritórios cen-
trais de compras; finalmente, será diluído o poder comercial con
centrado das principais cadeias integradas de supermercados. -
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CADEIAS VOLUNTÂRIAS G~NESE E EVOLUÇÃO

na~ce~am e ~e de~envolve~am a~
de~a~ voluntã~~a~ e o~ óato~e~

czt :

que
co~t~~buI~am,pa~a e~~a ~novação, p~~~
c~palmenteno canal de d~~t~~bu~ção

'de a,Umento~.
Como out~a~ ~novaç~e~ no canal de d~~
t~~bu~ção, apa~ecem como ~e~po~ta p~
~a enó~enta~ p~oblema~ e~pecló~co~ cau
~ado~ pela ope~ação ma~~
na execução'de dete~m~nada~' óunçõe~,
de ouxn.o»memb~o,t.do canal.

,I

3.1 PRUlcJRDIOS

As Cadeias Volunt~rias surgiram nos Estados Unidos

da América do Norte em decorrência da evolução 'tecnológica do sis

tema de distribuição de mercadorias e das reaçoes adptatÍvas de

seus integrantes, como se verá a seguir.

À medida que a sociedade se desenvolvia, o sistema

simples de distribuição dos dias coloniais dava ,lugar a um mais

complexo, forçado pelo crescimento populacional, pelas longas di~

tincias envolvidasi pela crescente complexidade dos novos
. 11tos, pelo aumento da rlqueza e do €onsumo

prod~

1/ MALLEN, Bruce E.--Conflict and cooperation in marketing chan
nels. In: The marketing Channel. New Yor~, Wiley & Sons, 1967.
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Estavam preparadas as condiç6es, no s~culo XIX,
para a recepçâo ~e especialistas em substituiçâo aos mais primiti
vos'm~~odos de mercados e transaç6es púb-licas,que já nào pod íam

manejar a situaçâo eficientemente.

Nessa epoca o atacadista constituia-seno líder de
canal:~o varejista era um negociante muito pequeno e extremamente
diversificado, e o fabricante, tamb~m empresário pequeno, preoc::!.
pava-se com problemas de produçâo e de finanças.

o atacadista era, portanto, a linha vltal entre o
fabricante e o varejista, entre o exterior e o in~erior.

3.1.1 As cadeias de l~jas

Entretanto, com o passar do tempo, deram-se outros

fatores~que levaram a uma redistribuiçâo de funç6es.

Apesar de nao ser id~ia nova, tendo já ocorrido na
China, 200 anos antes de Cristo, no Japâo com a cadei~ Mitsui em
1643, e mesm6 nos Estados Unidos no s~culo XVII e inícios do
XIX, em 1859 dava-se um fato importante: o aparecimento da primei
ra loja de cadeia de lojas, num pequeno armaz~m em NovaYork, a
A&P (Great A~lantic ~nd Pacif{c Co.t. Seu fundador, George F. Gil
man, observara que havia grande diferença entre o preço do chá ao
lado do navio e o preço do chá para o consumidor. Via chance de
lucro vendendo a preços mais baixos que outros varejistas.

A id~ia encerrava sucesso e a cadeia se mu1tip1i
cou rapidamente: a A&P tinha 25 lojas em 1865, 100 em 1880, espa-
lhadas por todo o país. Outros imitadores o seguiram: a Grand Uni
on Co. em 1872, F.W. Woolworth em 1879, e a Kroger & Co. em 1882.

Ao mesmo tempo, na década de 1860, entravam em ce
na as lojas de depar-tamento , graças ao tamanho crescente das cida
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des e as melhorias nos transportes urbanos. Pouco depois, as lo

I

jas que vendem pelo correio, como a Montgomery Word (1872) e a
Sears Roebuck (1886), começavam a oper~r, graças ao t~rmino da
construção das ferrOvias e pelo aperfeiçoamento dos serviços po~
tais. Apresentavam às zonas rurais maiores vantagens de preço e
sortimen·to que as lojas gerais.

o desenvolvimento das cadeias nao ve í o=eom a assi
milação pura e simples de certas funções do atacadista e·das op~

- 2/raçoes em larga escala . Paralelamente com o sucesso, foram de
senvolvidos prinriIpios de admi~istraç~o e pr~ticas cont~beis, que
general~zaram a adoção do sistema de cadeia no inIcio do presente
século, e uma nova filosofia empresarial de distribuição vareji~
ta: venda a preços mais baixos que os dos concorrentes, indepen -
dentes, em virttidedo custo mai~ reduzido da me~cadoria adquirida
direto do fabricante, melhor administ:ração, estoques menores que
er~m vendidos rapidamente, lojas mais atraentes, e limitados ser.
viços, especialmente o "pague e leve" (cash and carry)~ que veio
após 1910.,

Entre 1880 e 1910, os bens essenciais passavam co
mumente por tr~s intermedi~rios: um ~tacadista, um pequeno. ataca
dista e um varejista -- era a ~poca de apogeu dos caixeiros-via -
jantes.

Em 1912, a .A&P abria a primeira "loja de economia".
que iria revolucionar o varejo de alimentos indusirializados pela
aplicação de menores preços possIveis: essa .loja trab~lhavaa bai
xo custo operacional, com apenas uma pessoa na direção. Era pequ~

21 CONVERSE, P.D. & COLE, R.H.-- The chainsas a lesson in marke-
ting. In: Year book of Agriculture, 1954. Washington, 1954. p.
67-70.



57

\
na, com mercadorias de alta rotaçâo; as vendas eram processadas

~ base do pague-e-leve; De 585,' em 1913~ a A&P atingia 2.100 em

-1917~ 4.200 em 1920.

o aparecimento formal do auto-serviço, no entanto,

~ atribuído a Clarence Saunders: em 1916, na cidade de Menphis,

abria ao público a primeira "Piggly Wiggly Store" cujos equipame!!.

tos e disposição dos móveis -'- de madeira e de ferro levavam

o público a um itinerário obrigatório, um verdadeiro labirinto --

cuja parte final era a caixa e depois a saída3/.

3.1.2 -- Grupos e consórcios de compra

o sucesso operacional das cadeias, há tempo, come

.çava a constituir ameaça .ao varejista independente de alimentos.

Em fins do s~culo XIX e nas duas primeiras décadas deste, foram

tomadas iniciativas tentando minimizar os efeitos "indesejáveis"

decorrentes do modelo operacional das lojas, em cadeia, ou seja,

foram executados planos para enfrentar adaptativamente a "destrui.

ç áo criativa" .oriunda da concor-r-en cda'<da nova tecno Log ia de distri-

.buíção para chegar novamente ao equilÍbrio entre os organismos e o ambiente.

O .'. . 4/ f's prlmelros arranJo~ eram pouco ormalS e cons

tituíram os assim chamados "grupos de compra": reunião de vareji~

tas, através de "acordo de cavalheiro",. para adquirir parte de

3/ PATRUCCO, Frederico--Distribuição comercial, marketing;merchan-
dising, publicidade. Lisboa, Pórtico, 1972, p.25.

4/ Descrição detalhada dos arranjos de compra anteriores ~ forma-
lização das cadéias voluntárias encontra-se. em FULOP.'op. cito
capo 1 e 2.
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seus suprimentos juntos, diretamente do fabricante. As funç6es de
compra das vár-í as linhas .er-am atribuídas a um ou vá'rios membros;

as de armazenagem, manutenção de estoque, transporte, eram exerci. . -
das pelos próprios membros, ocorrendo assim utiiização maior dos
recursos disponíveis no grupo. Dava-se o primeiro passo no senti
.do de o v~rejista independente poder obter certas economias na
compra, um dos segredos do sucesso das cadeias de loja.

Foi de ~ouca mont~ a repercussao desses grupos de
compra em face da falta de formalidade com que eram constituídos.
A falta de participação dos membros nos destinos do grupo e a ir
responsa~ilidade em honrar os compromissos de compra foram os
dois principais fatores que lhes determinaram curt~ existên~ia. A
complicar o desempenho, 'cita-se o fato de que nem todos podiam a~
car com as facilidades exigidas de maiores espaços de armazenagem,

de pessoal e de transporte, necessários para tratamento de volu

'mes maiores de compra.

o sucesso de alguns grupos deveu-se ã liderança e

devoção de "algum membr~) à sua.habilidade em exercer as funç6es

atacadistas e responsabilidade "de arcar com os custos.

Aparecem,post~riormente, arraDjos mais formais, os
"consórcios de compra". Eram companhias de varejistas que contra
tavam um administrador de tempo integral para dirigir o empreendi
mento. A ele competia organizar os recursos -- mão-de-obra, capi
tal e organização -- e executar as funç6es atacadistas. A ênfase
era dada ã aquisição de linha mais ampla de ~ercadoria de marca
de penetração e de alta rotatividade. Esse e~quema vinha limitar

. "riscos financeiros, permitia a compra em escala maior e liberava
os varejistas para as tarefas exclusivas de venda, capacitando-os
a imobilizar menos capital e a trabalhar com estoques mais fres

coso
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Para participar desses grupos o varejista nao ació

nista devia depositar uma taxa inicial ou subscrição, da qual re
cebia juros; pagar pelas mercadorias com base nos preços vigentes
no atacado ou pelo preço de custo mais determinada taxa, e acei
tal'"a linha de produtos oferecida.

Pouco crédito era oferecido. Era dada muita impo~
";'.--~---:...

tinciaao pagamento i vi~ta ao ~abricante para obtenção dos des
contos. Dos fabricantes que atendiam a tais consórcios, uns entre
gavam no depósito geral, outros diretame.ntenas lojas..

A falta'de lealdade dos membros (falta de boa von
tade de pagar ~ vista) e os baixos sal~rios pagos ·~os.administra-
dores (dar á ocorr~ncia de pessoal n~o qualificado) foram as cau
sas do fracasso. dos consórcios ..Houve evidência.de restr~ção a es
ses consórcios por parte do fabricante que preferia vender a ata
cadistas, pois tinham mais perre t r-aç áo e ajudavam as vendas acres
cer.

Os dois arranjos- os grupos de compra e os consor
cios de compra podem ser considerados os primeiros desenvolvi
merrt os da idéia dê cadeia voLurrt âr-La , a qual vem-concretizar-se pé
la expansão das atividades para a p;ovisão de serviços outros além
do de compra.

3.2 - Evolução Histórica

J~ na primeira década deste séçulo havia sinais ine
qurvocos de que a liderança d~ canal de distribuição passara para
o lado do fabricante cujas preocupações se ·transferiram da prod~
ção para o marketing; expandira-se e tornara~se financeirament~m~
is forte. Através da mar-ca obtinha a franquia do mercado, minimi-
zava-se a necessidade de agentes especializados para alcan~arseus
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\ . 51frequeses . Achava mais vantajoso estabelecer sua própria organi
zaçao de vendas. ""A venda direta n~o só oferecia ao fabricante a

.
l-

segurança de um esforço de venda controlado e individual para o I "

ramo de varejo, mas também maior oportunidade para o esforço de
merchandising para o consumidor, por meio do display da loja e da
propaganda do revendedor"6/.

Começava assim o declInio do atacadista como uma

instituiç~o isolada. Esse esvaziamento de funç~o se intensifica

va, já há tempo, com o crescente desenvolvimento das redes comer
ciais e da assimilaçâo da funçâo atacado, que exerciam. A seu la
do; o varejista independente sentia problemas para: subsistir, fa
ce à concorrência vitoriosa das cadeias comerciais. As cadeias

c~ntinuavam a demonstrar que o sucesso lhes advinha, além da divi
sâo do trabalho-- com especialistas para todos os aspectos impo~

tantes do negócio --, da iritegraçâodas funções transportes,a~

mazenagern, compra unificada e serviços obtidos de maneira econômi
ca e organizada: lojas limpas, modernas, bem planejadas e arranj~
das, técnicas avançadas para selecionar e treinar m~o-de-obra, h~
bil seleção de locais de loja, criaçâo de marcas próprias, manu
tençâo de sortimento maior de mercadorias, uso mais amplo de pr~
paganda semipadronizada a custos mais baixos, utilizaçâo de for

" 7/mas avançadas de pesquisa de marketing

51 MALLEN, Bruce E.-- Conflitos e cooperaçao nos canais de mar
keting. sâo Paulo, FGV, S.D. "Apos.tila"."""

6/ CASSADY Jr., Ralph & JONES, W.L.-- The Changing competitivestruc-
ture in the wholesale grocerytrade. Univ. Ca1ifornia, 1949.
p.42.

7/ GRETHER, E.T. & REVSAN, David A.-What the chains di.d, In:YEAR-
BOOK of agriculture1954. Washington, 1954. p. 64-67.
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Assim, entre 1900 e 1919, centenas de novas ca

deias apareceram. Em 1920, as cadeias de loja de alimentos afirma
vam que vendiam 15% abaixo do preço do varejista independente.

A acusaç~o contra a inefici~ncia do independente
aparecia em in~meros peri6dicos empresariais e mesmo em public~
ç~o de circu1aç~o de·mãssa, através de artigos que criticavam va

. d 8/rlOS empregos e recursos

N~o é de se estranhar que G caso tenha se tornado
de discussio p~blica onde se julgava tanto o indepe~dente como a
cadeia.sob o ponto de vista de sua Validade.econ5mico-social. E,
como sempre acontece, o t6pico de interesse público tornou-sé tó
.pico político, tomando a disputa contornos emocionais, sendo ás
cadeias apresentadas como o vilio·da estória.

Os varejis.:tase atacadistas independentes, sem dQ.
v{da, sofreram press~es das cadeia~, das firmas que comercializa
vam pelo correio e das lojas de desconto. Pelo menos v. em 1909, os
varejistas procuraram receber ajuda dos fabricantes para manter
o·preço de revenda.

A preocupaçio com a concorr~nciadas cadeias aumen
tou, aparentemente, com o passar do tempo e no fim da década de
20, bem como durante a década de 30, empreenderam-se investig~
ç~es e tentativas que visavam à criaçio de leis restritivas, diri
gidas às cadeias de lojas. Os varejistas e atacadistas independe~
es desabafaram sua ansiedade e hostilidade, de .várias formas,apr~
sentando seu caso em todos os níveisgÇlvernamentais - federal,

8/ BECKMAN, T.N. & NOLEN, H.C.-The chain store problem. New Yor~
Mcgraw Hill, 1939. p. 42-61.
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estadual e municipal -- criticaram vários aspectos das operaçoes

das redes comerciais, principalmente n09ue diz respeito às vanta

~ens,"injustas" por elas desfruiada~ q~ando 'da com~~a dbs' prod~

tos, e aos ,métodos de comercialização injustos por elas empregados

ou acusadas de empregar.

As atividades desse movimento anti-cadeia acabaram

por serem mal orientadas, até' o ponto de não corrseguir o objetivo

d~ defender, com racionalidade, os independentes: algumas acusa

ções contra as cadeias referiam-se à falta de apoio, em vários a~

pectos, à comun{dade local e ao fato de que ofereciam poucO émpr~

go para os jovens. Sem lideranç~ para passar leis restritivas, es

sas queixas fora~ tão mal orientad~s que nem sequer ofereceram um

progra~~ nesse sentido: dog 225 projetos prop6stos de 1923 a- 33,

s6 13 foram aprovados. Ap6s 1933, ess~s projetos sofrera~ um de
, 9/clInio e entre 1942-57, apenas 2 foram aprovados

Ao lado desse tratamento e ca.naliZá.çãodos tr-ans

tórnos e estImulo para "novas idéias" ocorriam propostas e testes

de soluções: o ano de 1925 marca,aproximadamente~ 0 perIodo qua~

do'começaram a crescer as cadeias de cooperativas de varejistas

e atacadistas em ritmo constante e acelerado, embora algumas fos

sem fundadas antes da volta do século.

As tentativas de vulto e' de sucesso sao arroladas

a seguir: em 1920, um atacadista de BiifaIo , Smith M. Flickinger t~

ve a idéia de criar uma cadeia voluntária para assegurar a sobre

vivência dos independentes. Em 34 Estados, atacadistas e vareji~

tas uniram-se sob a razão social "Red and White"; a associação

9/ SWAN, E. John -- Practical analysis of innovation in grocery
channels. Journal of retailing, 50(1): 15, spring 1974.
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\cresceu de tal maneira que, já em 1960, contava com 5.000 lojas

(119 atacadistas e 2.350 lojas nos E.U. e 1.700 no Canadá).

Pouco depois, J. Frank Gr~mes,'diante da ameaça das
cadeias cor~orativas, compreendia que somente a aliança entre vare
jistas e atacadistas, à base de um plano de ação coletiva, podia

permitir um redirecionamento da situação. Dispondo de poucos meios,
participou a idéia a William R~ynold's Co., ataca?ista, que acabou
sendo .o primeiro membro da "Independent Cr-o cer-s Alliance óf Ame
rica" (I.G.A.), criada em 1926. Numerosos varejistas foram convi da
dos para uma grande reunião de informação: a IG.A_contav'aentao com
1 atacadista e 75 varejistas. Vinte e cinco anos após, em 1951,

a I.G.A. podia se ~~gulhar de ter mais -de 5.000 filiados: 48 ataca
,dist~s e~.OOO varejistas. Em 1959, seu faturamento anual vinha

lbgo ap6s à gigante A&P:- 4.~50 e 5.000 milh5es de d6lares, _respe~-
tivamente. Como um todo, nos EUA o faturamento das cadeias de lo
jade alimentos, de 1948 a 1958, aum~ntQU, em 118% enquanto que

a I.G.A. atingiu 229%.

Pouco antes desses primeiros empreendimentos patr~
cinados por atacadistas, desenvolveram-se cadeias voluntárias p~
t.r-o cí.nadaspelos pr6prios varejistas: eram as cooperativas de com
pras, fator esse que havia concorrido para esvaziar ainda mais as

funç5es do atacadista independente.

Em 1923,foi criada em Los Angeles a "Ce r t Lf i e d .

Grocers of California" CCGC)~ Quinze varejistas agruparam-se para
fazer suas compras. Em 1929, inauguraram o primeiro deposito e o
ampliaram posteriormente até alcançar as medidas de 54.000m2 PQ

dendo realizar a descarga simultânea de 36 vag5es e 27 caminh5es.
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\ Em 1959, a CGC contava com 930 membros e 1.550 lo

jas de varejo, com um faturamento anual de 330 milhões de dóla
.res. A proliferação de cadeias desse tipo nao foi tão·intensa co
mo a das cadeias voluntárias patrocinadas por atacadistas: em
1959,faturavam, como um todo, no~ E.U.A., 2.850 milhões de dóla
res em compar-açao' com os US$ 8.000 milhões, dos atacadistas inde
pendentes e das cadeias voluntárias. Ficaram mais acantonados no

OestelOI.

De um modo geral, de acordo com levantamento fei-
to de 226 cooperativas pela Comissão Federal ~o_Com~rciio, entre
.1890 e 1920; apenas uma ou duas,cooperativas foram organizadas

por ano; em seqIierrc í.a irregular; de 1920 a 1924;'0 índice de
crescimento aumentou para aproximadamente 5 cooperativas· por
~no;em 1925, esse índice·atingiu 15% ao ano, totalizando, 50
co?perativas em fins da década de 20 atê 1929.

De um ponto de vista adaptativo-operacional, de
reorganização na alocação dos recursos e nas funções .controlado
ras desses recursos, várias mudanças ocorreram na, organização
de ~adeias voluntárias e cooperativas: restrição de credito ao

'varejista, co~perativas com lojas "estabelecidas" e dirigidas p~
la própria com a colaboração de membros varejistas, reorganiz~
ção das funções de atacado visando, nesse nível, reduzir os cus
tos, orientação' t~cnica sobre a composição do estoque, criação

de um grupo profissional de compras a nível de atacado, raciona-
lização das operações-varejo das lojas para redução ou elimina

ção de serviços administrativos -- atrav~sdo uso totalo~ limi
tado de auto-serviço-transferencia de ~ias tarefasdesempenhadaspelo

101 UHRICH, Renê .-Super marches etusines dedistribut:lún. Paris,
Plon, 1962. p. 46-57.
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proprietário-gerente para especialistas "técnicos" (v.g.propaga.!}

d~, promoç~o, supervis~o das modificaç~es nas operaçoes da loja
e'daorganizaç~o das operaç~es a nIvel,de v~rejo),'eitabelecime.!}
to de padr~es para a admiss~o dos membros que provavelmente lev~
ram a eliminar algumas lojas ineficientes, desenvolvimento de di
versos sistemas de controle -- como, por exemplo, a expecifica -
ç~o das responsabilidades no~ contratos assinadçs por novos mem
br-oa -- eLabor-aç áo de novas normas oper-ac í onais por especialis -

tas para o desempenho de tarefas a nível de atacado, e divulg~
çao de novas técnicas para a gerência das Lojas at r-avês vdos _ser
. . - 11/V1ÇOS de supervlsao

o resultad~ final a que se chegou os indepe.!}
dentes,- sendo forçados a dotar novas técnicas, e as cadeias modi
ficando suas políticas para apoiar várias atividades locais e
empresas '- reflete a dí.mens ào ecológica do s í stema de marketing

pela qual o mesmo torna-se capaz de ajustar-se ao meio; nesse m9,
mento o sistema reage rapidamente, a fim de sobreviver e

12/cer
cres

Acima de tudo, o consumidor colhe os benefícios
da introdução desse sistema, que tem sido instrumental para lhe
traz~r melhores produtos a preços mais baixos: observa-se nesse
fato a dimensão holística do sistema de,marketirig, "uma interpr~
tação precisa de como as partes constituintes agem e servem o
sistema total"l3/, ou seja, os canais de dist~ibuição, a despei
to de certo grau de competição interna, devem orientar-se basica
mente no sentido de servir a demanda.

11/ SWAN, E. John. Practical Analysis of Innovation in GROCERY
Channels , Journal of Retailing, Volume 50 number 1, Spring
1974, p. 17-22.

12/ LIMA FILHO, Alberto de 01iveira.Estrutura ...-op.cit.p.7-11.
c:

13/ ALDER.SON, Wroe. Marketing Behavior".",op, c í t , p , 16,
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ESTÁGIO ATUAL

Como acontece .corn toda idéia de sucesso de regiões
avançadas, o sistema de cadeia~ volunt~rias passou a ser desenvol-
vido em muitos países para enfrentar o fenômeno do pequeno e médio
varejo, geralmente desorganizado e ineficiente, frente ã concorrên
cia das cadeias de loja. Em virtude do desenvolvimento de condi
çoes que há décadas ensejaram o aparecimento de çadeias voluntá-,
rias nos Estados Unidos, e, sobretudo, em decorrência do processo
rápido de comuDicação iniciado na última d~cada, esses países pa~
saram a repensar sua estratégia de distribuição nacional e acaba
ra~ por'adotar e adaptar técni~as já experimentadas e testadas em
sistemas altamente desenvolvidos, no que tinham mais a ganhar14/.

3.3.1 ' EUROPA

Ocorreu em toda a Europa, como em outros lugares,

os arranjos iniciais pouco formais dos grupos e consôrcios de com
pra. Só posteriormente é que apareceram as cadeias voluntárias.

Inicialmente não trabalhavam 'com perecíveis: só a partir do
da 2~ Guerra Mundial, ,com o desenvolvl:mentode equipamentos de
frigeração reduzindo seniivelmente os riscos de deteriori~ação,

fim
re

'~

e

que as cadeias ampliaram sua linha para algm dos "secos e molha

dos", uma exigência ligada a mudança das lojas para auto-serviço,

incentivada pelas cadeias.

Em geral as cadeias voluntárias se concentram, ini
cialmente, na compra de "secos 'e molhados" ,'de'sdeque nesses bens
os elementos de moda, perecibilidaqe e as diferenças da demanda
devidas a situações geográficas e a preferência, são pequenos.

14/ CUNDIFF, E.W. -- Concepts ...- op. cito p. 60~
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Os varejistas independentes sentiram o efeito da

intensa concorrência das lojas departame~tais e das cooperativas
de var-ej istas, .principalmente' em'termos.de r-eduçéo de preço ao

. cons umí dor-.

A sua união com o atacadista nasceu como meio de
enfrentar essa crescente competição.

Com exceção da Grã-Bretanha~ na Europa a cadeia
voluntãria patrocinada por varejistas (cooperativa) precedeu a
de atacadistas, pelo simples fato de que aquela contri.buira.para

. .'-.- 15/ -o declrnio de import~ncia do atacadlsta tradlclonal . A coope-
rativa, por sua vez, nascera da necessidade de enfrentar a g·ra!!
de expansao do varejo de larga escala.

HOLANDA - fpi o país que apresentou ambiente con
genial para a cooperação comercial entre a pequena

d . 16/ d r'empresa e vareJo e o ataca o. 01 o primeiro

a adotar a inovação da cadeia voluntária patrocina
da por atacadista e serviu de modelo de implant~
ção em toda a Europi.
Em 1932, o atacadista M. Van Melle, apos _recup~
rar~se de uma bancarrota, baseando-se nos m~todos
de operação da Red & White americana, deu início ,

15/ rULOP, Christina - Huying ... op. cito p. 42.
16/ HACCOU, J.F. and LUBBERS, P.J.M. The Netherlands, In: Public

Policy Toward RetaiTing: An Tnternationa:1Symposium, Lex í ng
~on Books, Lexington, Mass. USA. 1972, p. 245-270.
A ação governamental favorece essa cooper~ção e entende que
existir& competição suficiente, valorizada, com o desenvolvi
mento de ações coordenadas entre os pequenos varejistas de
modo que não há receio de monopolização. O governo se posi
ciona no sentido de desenvolver tais organizações para man
ter uma diretriz pública mais eficiente para o setor de vare
jo.- Nesse se~tido, contribui para o desenvolvimento com em
pr~stimos especiais para alcançar melhores resultados finan-
ceiros, decorrentes da ação cooperativa na compra, na venda,
na produção, na contabilidade e.na propaganda.
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em escala modesta, à primeira cadeia voluntária,
a SPAR; em 1937, já operava em escala nacional com
16 atacadistas ..~m1959, a cad~ia tinha 2.100 vare
jistas filiados. No início dos anos 70, era uma
das mais importantes cadeias voluntárias da Europa,
difundida em 15 países, inclusive Espanha e Portu
gal, agrupando ~ais de 260 atacadi~tas e cerca de
40.000 varejistas. Végé, outra cadeia importante,
contava na época com 30.000 varejistas e 226 atac~
distas17/. Na Holanda, em 1959, .?-s__cadeias voiunt~
rias eram responsáveis por 70% da distribuição de
"secos e molhados" e seus membros perfaziam 70%
desses varejistas independentes ..Em 1974, junto

com a pequeriaparcela de.indeyendentes existentes,
eram responsãveis pela participação de 78% das ven
das totais de alimentos, no país -- conforme Qu~
dro 3.1, à frente.

FRANÇA -- As condições para estabelecimento das ca
deias voluntâria~ na França, ocorr~ram por volta
de 1952, em decorr~ncia do Plano Monet que enfati
zava a necessidade de ~odernização do aparelho

. 1 d' f li t t o.bsoleto18/.merCla. lsperso e req en emen e

co
A

primeira cadeia dé distribuição de produtos alime~
tícios nascera em Strasbourg em 1949. O comércio

associativo começava a tomar vulto é a partir de
1960 'decretava o enfraquecimento das formas..indivi

17/ PATRUCCO, Frederico -- Distribuição ... - op, cit.p. 91.
181 FRANÇA. Ministeré du Commerce et de l'Artisanat.-- Le comme~

ce independentorganizé. Paris, 1974 p, 79.
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\ dualistas: em 1972 as cadeias voluntárias e coop~
rativas de varejistas respondiam por· 40% das. ven
das totais do setor, e, isoladamente, as Cadeias

Volunt~rias, por 27,7% do total de vendas do setor
varejista de g~neros alimentIcios, o que, em nume
ro de empresas, correspondia a 1/3 do total, cerca
de 42.00020/.
GRA-BRETANHA -- O primeiro evento de dTstribuição
associada, na Grã-Bretanha deu-se em 1954, entre

um atacadista (P. Keevil ltd) e 50 varejistas~ le

d' - t di 21/ d .van o a reaçao os ou ros ataca lstas ; a ca ela
.foi transferida para o Grupo Garfield Weston e
transformada então na Alliance of Individual Gro
cers CAIG) , em 195822/.
o ímpeto, e a eventual emergência desse sistema, de
veu-se ao t~rmino do perfodo de racionamento dé
alimentos c de restriç6es de edificaç6es e a publi
cação do "Anglo-American Productivity Team Report
on Retailing", que descrevia e advogava a criação
de cadeias voluntárias -- fato que explica o apar~
cimento da cadeia voluntária de atacadista antes da

de varejista.
Iniciada a primeira cadeia, as demais rapidamente
se seguiram: já em 1958, 3.000 filiados varejistas
participavam da associação de cerca de 20 cadeias
voluntárias de diferentes tamanhos e estágios de
desenvolvimento. No final de 1960, 19% dos 118.000
varejistas independentes de alimentos já perten
. .... . 23/____ .,...- c:::'lama alguma cadela vo Lun t ar-a a

20/ França, Le Corrrnerc.•• op, cito 45.
211 O atacadista pagava bônus gradual de incentivo,modesto, aos varejistas

que tivessem atingido tetos de compra superiol~s aos do ano anterior. Es
se estímulo levou â ~ação negat:Lvadeoutros atacadistas que, por sua
vez, passaram a pressionaros fabricantessob pretexto de que se infrin
,gia o p~ço de revenda. Valiosa experiência foi oferecida por esses a~
ranjos iniciais para a subseqlienteintrodução de esqwrlTIasmaí.selaborados
de cadeiasvoluntárias. .

22/ A ocorrência não soou bem porque, além de Weston ser.fabricarlte,rrantinha
grande número de pontos de varejo proprios.

23/ F1JLOP,C. Buying... op, cito p.68.
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Muitas dessas cadeias" eram organizadas origina!

mente por um único atac~dista, tal como o inicial "Peter ·Keevil

Ltd; outros, expandindo as atividades, associaram-se: assim nas

ceu ~ Family Grocer Alliance, em 1958, que ji, no ano seguinte,

contava com 2.000 membros varejistas e 25 atacadistas24/.

24/ Há um sent írrento generalizado de que as cadeias voluntárias na Grã-Breta-

nha chegaram nurra encruzilhada ..

Em seu 're.Lací.onarrerrtovertical, as cadeias voluntárias esperavam que O

varejista tradicional de balcão, maí.s um dreno dos serviços da cadeia do

que um investirrento para a Organização, se transformasse em auto-serviço,

o que, de rrodo geral, não se deu. Dos que se transformaram em auto-servi-

ço, muitos não passaram de empreendirrentos nédios, por acorrodaçao natu-

ral ou falta de preparação, ou porque o atacadista não estava preparado

para oferecer' os tipos de serviços em rúveis desejados: linha de produtos

suficienterrente ampla e profunda, termos satisfatórios de compra, bons

locais para abertura de lojas e .recursos financeiros.

Ainda assim, os rrerribros varejistas se converteram em supermercados

des e pequenos, mas diante das restrições assinaladas acharam mais

gr~
inte

ressante vender a loja a uma cadeia de lojas ou tornar-se independentes "~

O atacadista procurou atender aos dois ÚltirrDS requisitos acima, "IIBSCOI1Ú""

o particular não se interessasse mais, a alternati va foi a abertura dos

próprios supenrercados já que, nesse rrorrerrto, a cadeia rrelhorara os servi

ços oferecidos. Esse fato tornara, por sua vez, os demais varejistas fi

liados insatisfeitos pela concorrência aberta, e receosos de que, em dado

norrento, o patrocinador cortasse os serviços e se tornasse uma rede. os
atacadistas também andavam Insatãsfeá.tos pela falta de "lealdade" dos

rrerribros varejistas e pela tendência das lojas de mais sucesso serem vendi

das às cadeias de lojas. Diante desses fatos restava~lhes três alterna

tivas:
1. continuar corno cadeia voluntária, desenvolvendo as lojas com a maior

habilidade através de varejistas independentes, ofe~cendo ajuda fina2

ceira necessária, mas comos varejistas livres para dirigir o prÓprio

negócio, sujeitos sorrente a certos controles com os necessários para

salvaguardar o risco financeiro.

2. continuar a abrir lojas maiores sob sua propriedade ao uonto de

transformar em uma cadeia de lojas.
3. desenvolver uma organização que incluiria umpercentual de lojas

prias, outro de lojas dirigidas pelos gerentes-proprietários <é,

forma de sociedade corro no item 1) e umpercentual restante de

se

"~

pro-

uma

lojas

sob propriedade do varej ista completamente independente. IZRl\EU, Dov,

tisnchising ... op. cito p. 95~lOO.
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\ Bf:LGICA- Não foi -tão intensa a expansao das ca
deias voluntárias na Bélgica; durante a década de
60, houve uma participação estática em t~rno de
20% na distribuição de alimentos, perfazendo, em

~numero de participantes, um oitavo dos pequenos v~
rejistas tradicionais, de tempo integral. A açao
governamental, tem sido observada pelo apla~so a
formação de forma~ de compra associad~, quer coo-

• . -eÓ; 25/peratlvas quer voluntarlas .

JTÁLIA - Acentuado desenvolvimento ocorreu, nes
se país, no final da década de 60: em 1969, a Des
par (ou a Spar reestruturada) contava com 311 mem

bros atacadistas e cerca de 3.500 varejistas asso
ciados. Uma gama extensa de serviços de moderniza
ção foram introduzidos, dando origem a mudança em
massa das instituições varejistas para auto-servi

ço.

SUÉCIA Os atacadistas suecos viam-se quase sem
condições para competir, como resultado da domina
ção das cooperativas de consumo ,"que em 1970 ain
da eram responsáveis pela distribuição de 30% das
vendas de varejo de alimentos. Hakonbol~get, a c~
deia voluntária de 3.800 filiados, responsabiliz~
va-se por 30% da rotação total do varejo de ali

26/mentos .

FINLÂNDIA - Aí também predominam as cooperati-
vas de consumo; a cadeia predominante e a Keskos

responsável por mais de 12% das vendas de alimen

tos.
25/ BODDE\oJYN,J.J.- BeLgi um, In: ~':l_?~_~_:_Policy toward retailing:

an international symposium.Lexington, Lexington Hooks, 1972
p. 37-62.

26/ FULOP, C. -Buyrig .•. - op. cit p. 44.



Quadro 3.1 EUROPA E ESTADOS UNIDOS
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Si Varejistas que cooperam com grupos atacadistas AZKO e LOKM
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,As cadeias -. face abrir de leque daseuropelas, ao

,grandes organizações, como a Spar, desenvolveram-se em quase to

dos 4' Na Alemanha respondiam 50%, da distrios palses europeus. por-

buição de alimentos em 1976; na Dinamarca, 72%, em 1971 (dos quais
aproximadamente15%era,mindependentes); na Irlanda, 27% em 1971; na

Noruega, 34%, em 1969; na Espanha, 29%, em 1969; na Suiça, 29%
em 1968; no Reino Unido, 39%, em 1974 (dos quais 10% aproximada
mente, pertenciam aos varejistas independentes). (Quadro, 3.1).

3.3.2 ORIENTE MEDIO

ISRAEL -- A primeira tentativa de introduçao de
~adeias volunt;rias em Israel d~u-se em 1958, coincidindo come
em reação contra a inauguração do primeir~ supermercado em Tel-
~Aviv, ~ qual deu inicio ~ remodelação nacional do varejo de ali

d - d -.. 27/mentos, .coma a oçao e tecnlcas lnovadas ".

As duas cadeias, que então surgiram, 'tiveram vida

ef'êmerae acabaram desaparecendo 3 anos apôs, em virtude de des,~"
justes internos e da competição negativa do atacado e da indus

. - . . d' 28/trla nao partlclpantes o slstema .

27/ IZRAELI, Dov. "Israel". In: Boddewyn, J.J. & Hollander, S.C.
ed. Public Policy Toward RetaiTing:An TnternationalSympo -
sium, Lexington, Lexington Books, Mass. USA, p. 191-212.

28/ Ibidem, p. 202-203: Para explicar o fracasso das cadeias vo
luntãrias em Israel o autor aponta vârias razões entre aS
quais o tardio apoio governamental, a falta de preparação do
varejista para convertê-lo ao uso do auto-serviço, a falta de
visão do filiado em perseguir objetivos de longo prazo para
servir como defesa contra a tentação de preferir um desconto
de 5%, imediato, de um fabricante ou atacadista não pertence~
te ao sistema, e a pequena rotação de estoque do atacadista
patrocinador, ~ue possibilitou ~ cadeia de apenas usufruir os
descontos regulares, insuficientes para cobrir as
operacionais da organização.

despesas
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\ 3.3.3. ÁSIA

JAPÃO Após estágio inicial nao muito feliz com
o encorajamento de cooperativas, em 1966, a açao se governamental
se direcionou para o estímulo da formação de grupos de compras
voluntários ou cooperativos, oferecendo inclusive assistência fi
nanceira e gerencia129/. No início de 1970, 40 cadeias reuniam
perto de 6.000. lojas par-t í cí.pantie s, organizadas em uma variedade

de campos , incluindo alimentos, roupas, produtos farmacêuticos,
cosméticos, mobílias e utensílios domést·icos. Recentemente apli:.

cou-se um enfoque mais global ao problema de distribuição levando
t t -. b t d' . -. 30/a ra ar as ocorrenC1as so um pon o e v1sta s1stem1CO •

29/ YOSHINO, M.Y. "Japan: Rat i.ona.Iizing vthe Retail Structure. In:
Boddewyn, J.J. & Hollander, S.C. ed.pübTic· POl'icy Toward Re-

. . .....

tailing:' An Tn·te·rna·t·io"naT'SYrrip'o"s:ium,Lexington, Lexington Bo~
ks , Mass. USA, 1972, p , 213-228.- Empréstimos a juros baixos
tórnaram-se disponíveis para a construção de escritórios cen
trais e depósitos, bem como para capital de giro das cadeias
em estágio de formação. Em assistência gerencial foram ofere-
cidos.seminários desenvolvidos por autoridades americanas e
européias em grupos de compra cooperativas, bem como progr~
mas de treinamento intensivo para os futuras participantes ~o
"sí.s t erna, Outro benefício foi a.provisão de depr-ecLaçáo acele-
rada para o depósito e outras instalações.

30/ Ibidem, p. 214-224. Segundo Yoshino, o desenvolvimento recen
te do varejo no Japão passou por três fases distintas: l)pro-
teção governamental às pequenas lojas de varejo (1948-62) dia~
te da concorrência de larga escala, sobretu90 das lojas depa~
tamentais e cooperativas, através de leis restritivas. 2) Ra
cionalização das pequenas lojas de varejo, dado o desenvolvi-
mento ~inãmico do sistema de distribuição: assistência efeti
va ao pequeno atacadista e vaFejista para se modernizaram.Nes
sa fase, iniciada em 1967, foi dada ênfase à formação de lo
jas de cooperativas. A tentativa não deu bons resultados po~
que obrigava os integrantes a transferir suas lojas para um
estabelecimentocentral e resultava em perda de sua independência. Outro·
programa foi o da modernização dos Distritosde compras para obter um im
pacto maior. Finalmente, foram encorajadosos grupos voluntários e coope-
rativas.3) Preocupação com o sistema global, através do programa mais'
compreensivono escopo e sistemáticono planejamento.
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\3.3.4. - OCEANIA

NOVA ZELÂNDIA-- O ar inovador do sistema de distri·
buição da Grã-Bretanha também chegou à Nova Zelândia: a maior or
ganizaç~o do sistema de cadeia volunt~ria é a FoodstuffsNew Zea

land Ltd, composta de 5 organizaçoes de cooperativas de vareji~
tas, q.uej~ contava com 900integrados, no fim da década de 60.

3.3.5 -- AMfRICA LATINA

A América Latina, em geral, face âs.altas taxas de-
urbanização ocorridas e à conseqliente concentração de uma massa
de mão-de-obra não qualificada, se caracteriza pelos desníveis de
renda de sua população, com reflexos negativos em seu sistema de
distribuição de alimentos. O tema tem preocupada a governos e
uma das soluç~e~ encontradas foi o planejamento para desenvolver
cadeias voluntárias. "Alimentos caros para os pobres e uma situa
çao politicamente explosiva,àqual muitos .governos
ria dos casos -- tende a reagir, impondo.controles de preços el

.na maio

ou entrando diretamente em operações de comercialização. Afirma
mos que, se o setor privado quer evitar uma intervenção govern~
mental, os pequenos varejistas, servindo ã população urbana p~
bre, devem-se organizar em cadeiasvoluntãrias. Essa estratégia
ajudaria a superar algumas das maiores deseconomias nas oper~
ç~es comerciais de pequena escala e permitiria a distribuição de
algun~ beneffcios aos consumidores e especialmente aos habitan
tes urbanos mais pobres, a maioria dos quais gasta mais de 80%
de sua renda em alimentos,,3l/.

31/ GUTHRIE, Colin B.-- Economics ... op. cito p. 160.
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\ De modo geral, na anilise do d~senvolvimento das

cadeias volunt~rias na Am~rica Latina o~servou-se.que, coinci -

dentemente, os países que por primeiro se preocuparem com o pr~

blema de distribuiç~o de alimentos e q~e se lançarem ao exer~

cício de formas inovadas de distribuiç~o foram exatamente aqu~

les que se despontam como os de melhor renda per capita

parte do hemisfério.

dessa

Especialistas no assunto admitem que, com pequ~

nos ajustes no seto~ de distribuiç~o de alimentos, a maior paE

te das grandes.concentrações 1.!rbanasda Aín~rica Latina teria

oportunidade de reduzir os preços dos g~neros alimentícios numa
32/taxa de· 5%, pelo menos .

MfxICO -- preocupado com a sorte de elevado con

tingente de sua populaç~o carente de condições de comprar em

supermercados 33/ )v~
final da d~cada passada,, desenvolveu, no um

sistema nitidamente est a'taL de franchising pelo qual o varej i§.

ta, após provar sua idoneidade comercial, experi~ncia,condições

de saude e escolaridade34/ recebe apoio para abrir um ponto de

vendas de alimentos padronizado. Passa a vender 100% do que oferece a Cona

32/ GUTHRIE, Co Lí.n B.--.t;cpnomics•.. op. cito p. 16l.
33/ LAMONT, F.D. "México". ·In BODEWYN, J.J. & HOLLANDER, S.C.--

Public policytowardretailing:an international synposiutn.
Lexington, Lexington Books, 1972. p. 229-224.--A Lncapac í da
de do Governo em resolver o problema de distribuição de teE
ra e o grande aumento da população forçaram muitos campon~·
ses a mudar, em levas, para as cidades. Como faltava-lhes
.qualificação adequada não podiam de sempe nh ar- tarefas que
proporcionariam a eles ingresso no padr~o de vida da classe
m~dia: 62% da população da cidarle do México, em 1972, tinha
renda inferior a $ 231, classe D, e constituia o mercado de
abastecimento varejista do pobre urbano.

34/ A formação mínima necess~ria é de 29 grau. Para comprovação
da escolaridade o varejista pretendente deve ainda anexar o
currículo escolar, além do diploma de conclusão de curso.
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\ 35/supo a qual, recebendo do fabricante os produtos a preço inf~
rior ao das redes de supermercados, transfere-os"aos varejistas
filiados para que cheguem ao consumidor em condições" de serem
adquiridos pela massa menos dotada de"renda. Esse esquema Dermi. -
tiu ã Conasupo oferecer ao pobre urbano e de cidades provinci~
nas alimentos ambalados e mercadorias não perecíveis apesar

de uma linha aquém da necessidade doméstica -- a custo mais bai
xo do que o pobre urbano poderia" encontrar nas pequenas "tiendas"

urbanas, nos mercados públicos, ou nos supermercados da classe"

média.

VENEZUELA E COLÔMBIA -- As primeiras cadeias que

cia de um padrão operacional seguro. Novos esforços estão
ausê.Q./j
sendo -

se desenvolveram nesses países fracassar.am em virtude da
(

envidado~ e as cadeias que vão surgindo j~ obedecem a um esquema
de atuação mais bem planejado para se constituir em instrumento
eficiente na melhoria do desempenho global da distribuição urba

d 1· -'- 36/na e a lmenLOS .

COSTA RICA -- Apesar de estar bem mais próxima,geQ
graficamente, do país que lançou a idéia de cadeias volunt~rias,

a s~a açao nao ~e fei sentir em virtude da falta de
econômicas que lhe dessem "respaldo". Mesmo assim, j~ em

c.ondiçÕe~)/
1972, fu.Q."

cionavam cinco pequenas cadeias voluntárias, mas em nível bas t an

te rudimentar.
35/ CONASUPO -- Compania Nacional de Subsistências Populares--"é

o órgão governamental encarregado de traçar" a estratégia que
a estrutura de varejo deve tomar ao servir o pobre urbano e
a, conseqüentemente, evitar a alta de preços de alimentos.~,
portanto, a instituição gesto~a das cadeias volunt~rias.

36/ GUYBRIE, Colin B.--Economics... op. cit p. 167. Aponta as seguintes cau
sas que levaram ao fracasso as cadeias voluntárias:a) crescimentolen
to, b) prorroçãoexagerada do conceito, c) propensão do varejí.s ta em tr~
balhar com crédito, perdendo, conseqtlentementea cadeia a oportunidade
de realizar compras em rrelhores condí.çóes , d) falhas gerenciais,e) su~
peitas e desconfiança dos mewbros f) falta de comunlcaçao,"g) completa
desonestidade das pessoas que encabeçavamas cadeias.
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\
AAGEí'JTINA- Os primeiros estudos par-a implantação de
~ 37/cadeias voluntarias na Argentina foram feitos em 1972, pela FAO

os quais rrcs'traramas necessãrias adaptações a serem procedidas nos

equipamentos de distribuição varejista visando ~ introdução do c2

mércio integrado, incluindo um plano de trabalho destinado a pr2

mover o sistema de auto-serviço, como também o conjunto de requi
38/sitos para aplicar o referido plano.

3.:3.6 AMÉRICA DO NORTE

ESTADOS UNIDOS - Pleno sucesso conseguiram as for

mas associadas. A Figura 3.1 é amplamente comprovadora.
FIG.3.1 Participação nas vendas globais de g~neros alimentícios-USA
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37 ..ORTIZ DE ZARATE, A.-~nforme de govierno de la Argentina So
bre modernizdción deI comercio de produtos aJimentícios, Roma.
FAO, 1972. 31 p ,

39/ IBIDEM. p. 7-8:· O estabelecimento argentino de alimentos con-
tinuava serido 'de linha limitada ~ operando de :f'orrna tradicio -
nal, ou seja, sem auto-serviço. Havia ~r~s ou qua!rO coopera-
tivas de compra varejistas, carentes de.moàernizaçao no ponto
de venda e de ampliação de serviços·técnicos aos filiados. O
atacado era mais déhil do que se podia imaginar.
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A Figura 3.1 é ainda esclarecedora do fato da coe
xistência entre o pequeno e o grande empreendimento, ambos moder
nos sob o ponto de vista de técnicas operacionais que utilizam.
A sobrevivência do pequeno parece depender de sua adaptação as con
diç6es dinâmicas da economia ou da procura de proteção nas oper~
ç5es especializadas, como ocorre quando se integra a uma cadeia
voluntária.

As cadeias voluntárias continuam a açambarcar pa~
ticipação do mercado face à solução que ~epresentam na sobrevivê~
cia do pequeno e médio varejo-na economia e, acima de tudo, por
encarar uma filosofia de grupb: "Nosso inteiro sucesso depende do
sucesso dos independentes que comp5em nosso grupo voluntário. En
quanto os mantivermos-competitivos diante das cadeias de lojas,p~
demos ir em frente. Para conseguir isso, oferecemo-lhes D nosso
atacado e quase todos os nossos serviços de varejo com pouco ou
n~nhum lucro para n6s. Isso tem ~ido bom para nos, e bom para nos

.. "39/sos Vare]lstas

o Qu~~ro 3.1, que praticamente sumariza a ~ltima

década de atuação das cadeias voluntárias de alimentos na Europa
e nos Estados Unidos, dá.uma idéia de como se firmaram as formas
associativas de independentes frente à concorrência das grandes
organizaç5es em cadeia. Nos Estados Unidos, por exemplo; de 1970
a 1974, a participação na distribuição de alimentos passou de 52%
para 54% em favor das cadeias voluntárias de atacadistas e vare-
jistas incluindo uma pequena parcela de independentes, nao filia-
dos, ainda menor que a vigente em 1970.

39/ James T. Wyman, presidentee-executivo~chefe da Super Valu,
Inc.-Freedgood, Seymour. "Uncle to 1700 Grocers". In: Marke-
t"ingChannels& Institutions: Reading on Distribution. Con-
c~pts & Practices, Walker, Bruce J. & Haynes, Joel B. ed. Co
Lumbus, Ohio, GrictInc. 1973p. 291-292.
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Na realidade muitas coisas estão ocorrendo nos

círculos das organizações voltadas à distribuição de alimentos e
que'o quadro pode não estarrepreséntando: certas ..instituições
organizam-se nao mais em base da natureza da propriedade e
dos de comércio. O objetivo da organização tem-se tornado

1 d 1 t 'I' - d disconI ,.40/amp o r. o a pena u J, azaç ao os recursos asponaveas

méto
ma~s

40/ Dov. Izraeli, na obra citada, tese 'de doutoramento, estuda as
.cadeias voluntárias na .Inglaterra. A conclusão a que chegou é·
a de que a Organização que se dedica à distribuição de alime~
tos deve aplicar todos os seus recursos de modo a obter deles
a maior produtividade e eficácia.
Estabelece a tese do sistema total de distribuição em opos~
ção ao esquema existente, de mentalidade arrai~ada, em geral
prevalecente até hoje, a saber, de instituições baseadas na
natureza da pr-opr-Le dade..e métodos de comércio. Observa que .se
o objetivo do sistema de distribuição e atender aos requisi
tos do ambiente, ou seja, -de sempenhar- ·a função de distribui
çao com eficiência, não importam os esquemas organizacionais
que se adotem: uma mesma Organização poderá ter lojas com
"Franchise", lojas próprias e lojas de cadeias voluntária;
IZRAELI, op. Cito p. 164-178.

NO Brasil, a COBAL trilha por esse caminho ao abrir os servi
ços das "Centrais de Serviços" para atender não só a sua pr~
'pria rede de lojas, mas também às dos fili~dos da cadeia vo
luntária.
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4

CADEIA VOLUNTÂRIA - P6LtTICAS,~TODOS OPERACIONAIS E ASPECTOS
ORGANIZACIONAIS

Vada a 6o~ma como p~ot~6e~a~am a~
de~Mvotul't.tã~~a~, como s e vcu: no

ca-
~cap~

~uto an.te~~o~,,pa~~a-~e, ao e~tudo do~
elemel'tto~ da 6õ~muta de e uc es s c quepe~
m~t~~ a adequação_da ~I't~t~tu~ção ~I'tte-
g~ada ao~ ~equ~~~to~ do amb~el'tte.

As cadeias voiunt~rias se originaram da necessidad~

de oferecer forma mais eficiente de operação face à ocor~ênciÇi , de
esq~emas mais desenvolvidos de distribuição ..

Para se adaptarem ao amb í errt e e Logr-ar-em condições

de ?ompetividade, as cadeias busca~ obter cbndições mais vantajo~
sas dos fornecedores, promover mais eficientemente a transferência
de mercadorias do atacado aos membros varejistas e elevar o seu p~

drão de atividade.

Para que esses objetivos específicos possam serati~

gidos; desenvolvem-se as políticas e os métodos de operação a se-

giro .
-'

"políticas sao conceitualizadas como açoes delibera

das tomadas por várias partes do governo ou empresa, visando atin-

1/ FULOP, Cristina - Buying op , .cí t, }J.,,4.8-65~
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gir certos objetivos e em resposta a problemas e oportu~idades,,2/.

~s ~ções deliberadas tomadas pelas cadeias .voluntárias ~brangem as
áreas da integração ã cadeia,_ dos arranjos financeiros, da compra
e estoque, do suprimento e dos serviços e equipamentos.

4.1.1 INTEGRAÇÃO À CADEIA

O varej ista potencialmente integrável deverá ser de t~
manho específico para que possa concentrar suas compr-as e recebep.
os serviços de maneira econômica. Deverá situar-se em areas nao
concorrentes, bem como os atacadistas que.oservem, 'par-amanter boa
realimentação de informações entre os membros; e assegurar a exclu
sividade da promoção de vendas e'dàs marcas pr6prias.

Dá-se prefe_x:.~nciaa varej istas que já par-tLc í.par-am
de 'esquemas integrados de varejo, pois se sensibilizam mais pelos
benefícios da filiação.

Depois de algum tempo de participação na cadeia, os
logotipos sao utilizados para identificação Junto ao público, pri~
cipalmente por ocasião das pr-omcçôes de venda, ofertas especiais ou
do lançamento das marcas pr6prias, nos jornais de penetração local
ou nacional.

A integração. à cadeia é vol.urrtéir-ía : qualquer das pa,!:.
tes pode deixar o esquema quando julgar inoportuna a participação.

2/ HAMBURGER, P61ia L. Indicadores sociais na estratégia de produ-
tos; um estudo exploratório. Rio de Janeiro, Ed , Fundação GetQ
lio Vargas, 1976,·p. 11 e 131-132 - O conceito é uma adaptação
de HOllander, Stanley C & BOddewin, Jean. Public policy towards
retailing: development, evolution and prospects in selected con
tries, p . 4.
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4.1.2 ESQUEMAS FINANCEIRQS
!

j

]I. medida que cresce a participação da Organização

Central no volume de compras do filiado, tornam-se correspondente-
mente, decrescentes as taxas de pagamento das mercadorias. Essap~
lítica visa estimular a concentração de compras do integrado e o
crescimento do neg6cio.

Todos os serviços prestados ~ela cadeia volunt~ria
sao, em geral, cobr-ados numa estrita bas e financeira,'com exceçao

da orientação e consulta.

4,.;L.3 COMPRA E ESTOQUE

As cadeias volunt~rias buscam aumentar a taxa de gi:.

ro de estoque dos varejistas filiados a fim .dereduzir o montante
de capital investido ~ para manter estoques mais recentes,uma con-
sideração importante no varejo de alimentos.

A concentração de compras em um numero reduzido de
marcas·é procurada 'para melhorar a p~sição de barganha frente aos-

fornecedores.

Produtos de marcas pr6prias sao introduzidos para,
além de melhorar o poder de barganha, se constituir em elementopr~
mocioneL de todo o'esquema.

4.1.4 SUPRIMENTO

As Cadeias buscam minimizar as despesas com a movi-
mentação das mercadorias do dep6sito até às lojas filiadas restrin
gindo drasticamente o nGmero e a variedade das facilidades de su-
primento normalmente oferecidas pelos atacadistas tradicionais.
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Paralelamente sao racionalizados os processos de dis

.-

tribuiçao tísica, o raio de atendimento ~a cadeia, a forma de fa

zer pedidos de mercador1as, a extensâo .de cr~dito.

4.1.5 SERVIÇOS E EQUIPAMENTOS

Os serviços oferecidos pelas cadeias sao agregados

de forma gradual. Alguns sâo de aceitaçâo. obrigatória, enquanto

outros, optativos. Visam aumentar a produtividade do empreendime~

to varejista, racionalizando seus procedimentos tanto. na area de

vendas corno na de gerenciamento do negócio.

A compra de equipamento ~ feita de forma unificada

para se obterem condições melhores e, às vezes, a padronizaçâo.

4.2 MfTODOS OPERACIONAIS

As pOlíticas adotadas pelas cadeias voluntárias "to

mam a forma de atividades particulares que têm efeitos definidos,
3/em face das forças concorrentes" .

Às políticas, já assinaladas, corresponde um conju~

to de atividades, que se analisam a seguir.

4.2.1 A INTEGRAÇÃO

Procura-se, através de pesquisas, determinar o vare

jista que tem potencialidade d~ participar do esquema integrad~ o

raio de concorrência que vai oferecer.

3/ HAMBURGER, Pólia L.- .•.. op. cito p. 131-132.
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A filiaç~o a cadeia pode dar-se por acordos oraisoú

escritos.

Os orais nao passam de "acordos de cavalheiros". Os
escritos já se revestem de maior formalidade. Em ambos, geralmeE.
te, háa necessidade de dar ciência com antecedência no caso emque
houver interrupç~o do acordo. As contribuições iniciais,quandoex~
gidas, permanecem com a cadeia por um certo tempo (v.g. até o fim

do ano contábil).

Procura-se nao criar concorrêncla 10cacional entre

os filiados: determina-se uma distância dentro da qual qualquer l~
já passa a ser concorrente. A consulta, ~s vezes,é estabelecida
quando vai-se proceder ~ íiliaç~o de um varejista vizinho: iss? l~
va a manter boa realimentaç~o das informações entre os filiados, e

a assegurar a exclusividade da promoç~o de vendas e das marcas pr~

prias em determinada área.

Quando o patrocínio da'cadeia é
'~estabelecido por va '

rios atacadistas, esses atuam em áreas n~o concorrentes.

o integrado deve concentrar, tanto ,quanto possível,

na cadeia voluntária, as compras, em percentual nao menor que 40%.
Na prática, ocorre a concentraç~o de 60 a 70%, porque muitos ata-
cadistas n~o têm linha idêntica ou na amplitude do filiado, alguns
fornecedores só praticam venda direta; as mercadorias,~s vezes,s~o
entregues por atacadista especializado sem passar pelo depósito da
cadeia, e, finalmente, porque os varejistas podem nao querer con-
centrar suas compras para evitar muita dependência do sistema.

A uniformizaç~o das fachadas, com pintura de logot~

pos, é uma constante, com ênfase variável no nome da cadeia. Esse
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procedimento ~ n~cessirio para identificaçâo junto ao p~blico,pri~

cipalmente por ocasiâo das promoções de vendas, ofertas· especiais

ou do lançamento das .marcas próprias, nos jornais de pe net r-açâo lo

calou nacional.

o logotipo nao se torna propriedade da loja mas ~de

volvido ã cadeia tâo logo o varejista se desvincula do esquema. Al
gumas impõem, como condiçâo da colocaçâo dQ logotipo, determinado

padr-ão de apr-es errt açâo da loja, em termos de acessórios e desempenhõ.

Certas cadeias estipulam que, na venda da Lo j açe Las

devem receber a primeira oferta.

4.2.2 ESQUEMAS FINANCEIROS

Há três métodos de cobrar os membros pelas mercado-

rias:

a) o "cost plus": t.\msomatório do preço de custo da

mercadoria, de uma taxa fixa de serviço semanale

de PE!rcentual de "rnark up".

O preço de custo nao tem conotaçâo uniforme, po-

dendo, em geral, ser considerado como sendo oda lis

ta do fabricante menos os descontos de compra, por

quantidade, e/ou pagamento ã vista. Certas cadeias

operam com um preço declinamenteã base do volume de

compras do filiado, do custo estimado de movimentar

os produtos e lealdade do varejista.

O "mark up" tamb~m pode variar (usualmente entre

2 a 5%) em funçâo das compras totais realizadas, do

custo do manuseio e do espaço ocupado pe~as mercado

rias.
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b) o preço corrente no atacado: após dado péríodode
tempo (v.g. 6 meses) os integrados recebem, de
acordo com o surplus disponível, descontos gra-
duais sobre suas compras.

c) combinação d?s dois métodos anteriores: opera-se
com um sistema dual de tlcostplustle descontos.

Certos fundos das cadeias voluntárias sao derivados

de subscrições dos filiados: fazem depósito inicial de determinada
importância - cujos juros podem ser reembolsados ou retidos para

fins de expansão - ou depósitos iguais à média de compras de 1 a 4
semanas (as taxas também são cobradas dos atacadistas
quando existem, em base anual).

filiados,

A subscrição pode ser ainda uma taxa fixa, por sema,

na ou mes, de acordo com a gama de serviços prestados ..

As subscrições sao dispensadas nos casos da aplica-
çao do tlcostplustle quando a organização já est~sufióientement~
forte, podendo inclusive obter dos fabricantes, depois domenor pr~
ço possrvel e dos descontos, uma bonificação de 0,5 a 1% sob o'to-
tal de compras quando as mesmas excederam a determinado valor. O
montante dessas bonificações é, muitas vezes, suficiente para f{-
nanciar inteiramente os escritórios centrais.

De modo geral, as cadeias voluntárias cobremporseus
serviços numa estrita b~se financeira. As vezes o pagamento esti
incorporado nas subscrições ou taxas de serviços para alguns dos
seguintes: boletins de merchandising semanais,arranjo deloja,orie~
tação de natureza arquitetônica, montagem da loja, orientação fis-

ca l ,
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Entretanto, cobra-se pelo. material de promoçao na
forma de folhetos, bandeirolas, cartazes, etc., pois só assim sao
valorizados. Há cadeias que cobram um percentual fixá mensal pelo

material de propaganda. Na I.G.A., uma vez que um único cartaz ~
e

solici tado , os membros concordam em aceitar os stibseqUentes, impre~
50S, e pagar por eles, se ou nao req~isitados. Onde se faz um jOE
nal próprio, os integrados normalmente contribuem com a metade do

custo.

Para financiar a propaganda, ocorre o método geral

do rateio: os integrados pagam uma contribuição anual ou mensal,ou
um percentual específico do valor: de suas compras;na possibilidade
de não cobrir o custo total, a cadeia paga o que exceder.

Os fabricantes, em virtude da concentração das com-
pras da cadeia voluntária, às vezes se dispõem a colaborar na .pr.:2,
paganda, principalmente, quando suas linhas de produtos são enfati,
zad~s. Todos os materiais, equipamentos, t~abalho executado ou s~
pervisionadopelas cadeias são pagos separadamente pelos varejis-
tas, quando exigidos. Esses serviços são obtidos por preços mais
vantajosos porque sua prestação é obtida em conjunto para todos os

membros.

Uma vez bem estabelecidas as cadeias vOluntárias,os
serviços tornam-se mais fáceis de oferecer, porque os membros ten-
derão a apresentar características mais homogêneas •

. 4.2.3 COMPRA E ESTOQUE

Atingem-se os objetivos de compra e estoque pelaco~
centração de compras em número reduzido de marcas (3 ou 4) de alto
giro, uma importante razão do sucesso das organizações em redes. A
marca própria, nesse sentido, e Lrrt roduz í.d'a para reduzir as marcas
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se6und~rias da loja. As~im minimiza-se o capital investidó, libe-

rando-o para outros propósitos. O processo de liberação de capi tal
é ainda favorecido pelas entregas semanais de mercadorias, procedi
das pelas cadeias volunt~rias.

Com a redução das marcas estocadas, decresce o n~me
r-o de fornecedores, e os pedidos, agora concerrt r-ados ,"po"dem obter

preços. melhores.

'Ainedida que uma cadeia se torna bemestabeleéida,

introduzem-se produtos de marca própria. f a pr~tica de suprir as
lojas com ofertas "especiais", a intervalos regulares, como parte
de·uma campanha de promoção de vendas que determina o aparecimento
das marcas própr"ias. Provêm,· normalmente, de fabricantes·pequenos

e pouco conhecidoss dos quais chegaci até a fechar a produção. Im-
portante torna-se a supervisão eo controle de qua l.idade . -Hoje a
maior parte é produzida sob especificações das cadeias'volunt~rias
e constitui réplica perfeita do produto de marca nacional.

As marcas próprias levam a um maior grau de lealdade

do filiado a organização: transformadas em parte apreci~vei de seu
estoque, apoiadas por propaganda extensiva, em jornais etelevisão,
e cativa a demanda para elas, o varejista que decide abandonar aca
deia não só perde a fonte de suprimento como aqueles clientes que
se acostumaram a comprar tais marcas.

As marcas próprias chegam a constituir parte apre-
ci~vel das transações das cadeias volunt~rias. Evidentemente, elas
só chegam ao filiado quando já estiver exposto o emblema da organi
zaçao na loja ou na fachada da mesma.

Por outro lado, algumas cadeias nao usam emblemas
distintivos nem marcas próprias: o seu índice de 'distinção .

e nao
, .
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usar índice de distinção. Alegam que seus varejistas integrados
vendem mercadorias de qualidade mais alta do que aqueles de outras
cadeias, valorizam como conseqUência sua individualidade, e prefe-
rem adotar uma pOlítica independente de preço para "ofertas espe-
-ciais"por levar em consideração a situação da concorrência próxima
dos próprios integrados. Isto está em co;tradição com a pOlítica
:de uniformizar os preços de vendas para "ofertas especiais", segui:,

da pelas cadeias voluntárias com logotipos ~ marcas próprias.

o sucesso parece sor-rir , mais pr-ecí samen te,paraaqu~
las que trabalham com marcas privadas através do índice crescente
de vendas e dos novos filiados, indicando a importância da "lealda
de~ em contribuir para o sucesso da organização ..

A oportunidade do lançamento de marcas pr-ôpr-ãas es-

tá diretamente relacionada com linhas que tenham uma demanda pr.im~
ria estabelecida e onde os produtos são de uso comum, e~ de prefe-

- 4/~ência, freqUentemente comprado~ .

4.2.4 SUPRIMENTO

O principal meio de reduzir o custo de suprir ovar~
jista é o levantamento do valor dos pedidos; como os custos (a vi-
sita do supervisor ou missionário, o recebimento do pedido no arma
zem, a conferência, o faturamento, a entrega, a embalagem) perman~
cem relativamente fixos, -quanto maior o pedido menor é o custo da
operação. Daí, é importante que o filiado concentre suas compras
por amor a "lealdade" à cadeia (incentivos financeiros) ou pe La arnea
ça de expulsão, quando certo valor específico ou implícito de com-
pras não é atingido.

4/ LEWIS, Edwin H. "Channel Managemente by_Wholesalers". In:Halker,
Bruce J. & Haynes, Joel B~ ed. Marketing.Channels &In~titution~
Readings on Distribution Concepts & Practices,Columbus,~hioGrid
Inc., 1973, p. 263-271.
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Outras economias sao obtidas levantando o número de

clientes e o raio':'-deatendimento do atacadista. Numa icade ia volun

,tária que r~úne vários atacadistas, isto é obtido dividindo-se o

'territórioatendido em setores e eLooando somente um atacadista emca

da setor: diminui-se o número de varejistas em relação àqueles que

o atacadista atendia no estilo tradicional, mas seu volume de ven-

das é triplicado.

Os principais custos de "vendas" do atacadistatradi

cional sao virtualmente eliminados dispensando ou usando de modo li

mitado os serviços de "vendedor~s", oferecendo crédito reduzido ou

simplesmente deixando de fazê-lo, pela observação de cronograma de

ent~ega sever6, pela aquisi~ão de maior parte das necessidade~ da

loja.

Os pedidos de compra .sao feitos através de formulá-

rios especialmente impressos: contêm a listagem dos itens disponí-

veis no armazém com a identificação do número de estoque e preços.

Enviam-se aos filiados, que osdevblvem preenchido6 ciO Escritório
.

,Central, predominantemente através do correio, num dia determinado

'da semana.

Este procedimento, além de reduzir as despesas, peE

mite liberar o ~erenteda loja da pressão dos vendedores, evitando

a compra de mercadorias em excesso, possibilita planejar racional-

mente a organização dos armazéns, porque há um corihecimento prévio.

pela recepção dos pedidos: conhecido o fluxo dos pedidosP9de-seec~

nomizar trabalho e utilizar espaço e equipamentosemociosidáde. Es

se arranjo permite minimizar os picos diários nomanuseió eerrtr-ege .

Em algumas cadeias, os formulários dos pedidos en-

viados pelo correio são recolhidos por funcionários daorganização;

a furição desses elementos é maii ampla: disseminar informaç6es so-
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brelirihas especiais, organizar companhas de promoçao de vendas e
ajudar na solução dos problemas diários do varejista. -Onde os ser
viços desses elementos são inteiramente dispensados, supervisores
itinerantes são empregados para visitar regularmente os varejistas,
e dar orientação sobre controle de estoque, contabilidade,p-romoção
e vendas.

Quando o fabricante vende direto, a cadeia colocaos
.pedidos coletivamente e discute o atendimento em condições unific~
das mais vantajosas do que se os pedidos fossem feitos {ndividual-

mente.

A extensão de crédito também e limitada pelas ca-.
deias-voluntárias. Algumas ~ fazem por sete di~s, outras concedem
1% de desconto para pagamento contra a apresentação, o que sedá. em
tr~s-dias: ~ste desconto transforma-se em valioso incentivo. Onde
o crédito é solicitado, cobram-se juros. Algumas cadeias tambémes
timulam O varejista, por seu turno, a não estender crédito a seus

clientes.

Para quebras de lotes de embalagens, ou entregas fo
ra do cronograma semanal, cobra-se 2% a mais.

Com esses procedimentos, as cadeias voluntárias re-
duzem os custos de suprimento, e cobrando a mais pela provisão de
tais facilidades,conseguem, pelo menos, dar aos integrados a fle-
xibilidade de escolha que nem sempre os arranjos financeiros demui
tos atacadistas tradicionais permitiram.

4.2.5 SERVIÇOS E EQUIPAMENTOS

Os passos iniciais de uma cadeia voluntária sao nor

malmente pautados por baixa escala operacional; elas virtualmente
oferecem escassos serviços, não muito além de comprar; à medidaque
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expandem, há' um rápido acréscimo no numero de membros, de tal for-o

ma que pode diversificar a gama de serviços prestados, vindoa abran
ge r- todos os aspectos do empreendimento varej ista, desde a monta-
gem da loja até ao financiamento, da publicidade ao treinamento de
.pessoal. A prestação de tais serviços melhora a eficiência de mui-
tos aspectos do neg6cio dos integ~ados e estimula-os i lealdade.

Os tipos de serviços prestados podem ser divididos
em quatro categorias:

a) informação do comércio : procura-se , através de aI
..

guns instrumentos escritos, do qual o mais comum
é o boletim semanal, repassar aos varejistas in-
formações sobre as tendências do mercado , em for-
ma adequada e compacta, coletadas em fontes as
mais diversas,de forma sistemática. Esses bole-
tins det eLham as ofertas especiais de mercadorias
e o método de publicidade, sugerem os preços de
venda e estimulam a repassar aos consumidores as
economias obtidas na compra.

b ) trabalho promocional: ã medida que a cadeia volun
tária se expande e passa a contar com uma publi-
cidade intensiva, éontínua e agressiva,proporci~
na+se aos membros, permanentemente, material de
propaganda impresso, sob as mais diferentes for-
mas e de alto padrão profissional, preparado por
uma agência de propaganda ou pelo pessoal técni-
co da organização. A publicidade inclui outros ti
pos de promoção além da propaganda (v.g. competi
ções de crianças).

/

Outra forma importante de promoçao, para muitas
cadei~s, ~ a confecção de seu pr6prio jornal, para
distribuição ao píib Lí co , divulgando o empr-e end.Lmerrt o
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\ e contendo ca;upanha de' promoção de vend~s. Como apê,!!

dice, norm~lmente, tal publicação contém informação
mais geral e artigos da moda, festas, cantinho das
crianças, etc. Em muitos casos, é deixado espaço em
branco, na última página, para que os atacadistas en

caixem suas ofertas especiais.

Parte integrante da promoção é o arranjo da-Lo j a :
há equipes de pr-omot or-e s itinerantes que revêem me,!!
salmente, ou com mais frequência, a disposição da 12

. .

jâ; displays, cartazes, são remetidos pelo Escritó-
rio Central e oferecidos cursos para ensiná-los a con

reccionar.

c) aquisição de equipamento e rrodernizaçãodo empree~
dimento: dá-se grande import~ncia ~ disponibili-
dade de Lar-ga linha de equipamentosde loja e acess§
rios para os integrados. Estes são feitos, muitas
vezes, sob especificação da cadeia, ecobtidos a

preços mais vantajosos.

Intimamente ligado com o fornecimento de equipa-
mentos, est~ o estímulo para modernização da loja: a.
transformação em auto-serviço é encorajada e consi-
derada acompanhamento essencial da filiação. Mesmo o,!!
de não se coloc~ nenhuma condição específica, espe-
ra-se que o filiado atualize sua loja e instale os
mais recentes equipamentos. Franqueiam-se a orien-
raçao e planos sob t odos os aspectos de moder-n í zaçao

da loja. Quando bem estabelecidas, as cadeias volun
tárias podem empregar pessoal técnico permanente p~
r-a servir como consultores de montagem de loja ou a!:
quitetos, especialistas em promoção de vendas no va

rejo.
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A assistência para a modernização da loja é, muitas

vezes, efetivamente prestada pela cadeia, queatua co-

mo responsável financeiro do integrado; torna-se mais

fácil, para este, obter empréstimos de bancos ou CO!!!

panhias de seguro. A cadeia pode ainda atuar conoagê,!!

cia f í.nanc í ador-a complementar quan.do o empréstimo 012.

tido for insuficiente ,especialmente se o filiado r-e

solve transformar a loja em auto-serviço. Hácadeias

que atuam como agente financeiro _para o negociante

independente se estabelecer em áreas residenciais o,!!

de a falta. de capital poder·ia se apresentar comoef~

tivo impedim~nto.

o atacadista também passa por urrareorganização· de

seu sistema à medida que inicia ou se adentra na ca

deia. A introdução de um sistema de tempos e moví.men

tos é umexemplo: descargas rápidas, mecanizadas, arma-

zenagem que segue padrão meticuloso. correspondente

exatamente à fatura enviada, seleção e disposição

dos itens solicitados em equipamentos modernos (v.

g. esteira transportadora), encaminhados para a emba

lagem final e lugar de despacho.

Muitas cadeias mantêm serviços de pesquisa de no

vós locais para abertura de lojas destinadas aos fi

liados que as desejam maiores, principalmente com ade

quadb espaço de estacionamento ~m areas de compras

que se mostram adequadas à construção de supermerc~

dos.

d) serviços variados: finalmente, as cadeias volun-

·tárias prestam umagarrade outros serviços. Pr-omc--

vem cursos de treinamento, proj eçãode filmes e demons
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trações, a fim de elevar o nível de desempenho das
lojas integradas ..Distribuem folhetos r-egu Lar-men

te, esclarecendo matéria relativa à venda de mer
cadoria, em linguagem bem simples ,e boletins ilus
trando técnicas de venda por ocas.iões especiais
(Natal, páscoa).

Oferecem serviço de. orientação financeiraao vare-
jista que não está tendo bom desempenho, levantando
toda a operação do negócio e apont ando tas medidas n~
cessárias para melhoria do empreendimento.

, Proporcionam orientação sobre tributos, partici-
paçao do seguro em grupo e execuçao da contabilida-
de do f i Lí ado .

Facultam-se serviços outros tais como um corpo de
assessores para substituir o filiado quando adoece
ou deseja tirar férias; a impressão de 'cartões de N~
tal para os clubes organizados pelos integrados; o
planejamento de encontros para troca de infcrmações
entre os membros e para discussão dos novos planos,
pOl!ticas, novos desenvolvimentos; troca dedados e~
tatísticos, entre os membros, dos principais aspec-
tos do negócio, em formulário próprio, para que se
possa obter uma medida de desempenho pela qual os
custos de operação podem ser comparados.

4.3 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Numa típica Organização central de compras, as fun-
çoes dividem~se em assessoria (Direção executiva.- finanças e con-
tabilidade, planej amento e pesquisa, pessoal e relações pÚblicas),e de li.
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riha (Direção executiva -" compra e merchandising, propaganda e
promoçao de vendas, serviços ao varejo, armazenagem e transpor -
tes), as quais poderiam ser sumariadas num organograma geral.

ORGANOGRAM!\ GERAL DE UMA ORGANIZAÇÃO CENTRAL DE COMPRAS

:

1- -tFABRICAyÃO OE EMBALAGEM

FINANÇAS E PROCESSAMENTO
CONTAI' I LlD~~~ J~ ~.:.:;c~

I PLAtHJAM~~
PESQUISA

-I
I

PESSOAL E
RELAÇÕES PÚBLICAS

4.3.1 DETALHAMENTO DAS FUNÇOES DE ASSESSORIAS/
~.3.1.1 DIREÇÃO EXECUTIVA

É alto escalão da Organização; compete"~ direção
executiva decidir sobre polfticas e objetivos da empre~a, .com b~
se, em grande parte, nos relatórios do setor contgbil~financeiro.
É exercida pelo presidente e vice, nas cadeias voluntgrias patr~
cinadas por atacadista, e pelo Conselho de Diretores, pelo Comi~
ti executivo e pela Presidincia~ que e elemento contratado, nas
Cooperativas.

4.3.1.2 FUNÇÃO CONTÁBIL-FINANCEIRA.

Compete a ela de cuidar da contabilidade em geral
(balanço anual, aspectos fiscais), da auditoria, do pagamento das
despesas e da folha de pagamento, do registro dos preços solici-
tados pelo ou sugeridos para o varejo, da contabilidade e contro
le de contas dos varejistas.
5/ O detalhamento das funções é feito com.base no'trabalho de Fe

lfcio P. Benatti, O Atacado Moderno Norte Americano, são Pau
lo, Secretaria de Abastecimento da Prefeitura de São PauLo;
1971, p. 47-74.
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FUNÇÃO LEGAL

Trata de aspectos legais relacionados com a legisl~
çao pública, com os fabricantes (contratos de fornecimento com
sem ~arca própria "lease", crédito, seguro e obrigações) e com

ou
os

varejista (contratos de suprimento de mercadoria, financiamento
construção, aluguel, obtenção de credito para novos equipamentos ,
seguro destinado à loja, seguro em grupo ou hospitalar destinado ao
filiado) .
4.3.1.4 FUNÇÃO PESSOAL E RELAÇOES pGBLICAS

A função pessoal consiste em recrutar~sele~ionar ,
contratar, desenvolver mão-de-obra, bem como cuidar das relações

humanas e trabalhistas.

A função relações públicas visa desenvolver imagem
favor~vel da cadeia para Obter dos varejistas melhor entendimento,
dos fabricantes publicidade favoravel à empresa, e do público con
sumidor melhor aceitação.

4.3.1.5 FUNÇÃO PLANEJAMENTO E PESQUISA

Tem por objetivo colher insumos para que a empresa
possa adequar~se ao seu ambiente relevante: a indústria, a tecnolo

gia de operaçao e o consumidor.

a) An~lise de mercado
ConsIste em manter informações das condições do
mercado tais como preços, características do mer
cado consumidor que exijam ajustes nos tipos de
produtos e serviços oferecidos.

b) Pesquisa de merchandising
Oferece informações relativas ~ embalagem
cas próprias), à política de preços (seus

(mar
efei

tos com respeito à rotação e ao lucro), ã exposi
çao das mercadorias (rentabilidade e rotação de
correntes das técnicas de exposição), ao uso do
espaço na prateleira (e seu efeito nas vendas),

c) Controle de qualidade
Elabora as especificações dos produtos de marca
própria, obedecendo à rrediaem tenrosde diferencialde
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.preço e qualidade e atendendo ~ pol{tica de pro~
dução ; procede a testes. contínuos de laboratório.

d) Pesquisa de mercado

Permite detectar as atitudes do consumidor face
às várias modalidades de loja e aos produtos de
marca própria.

e) Planejamento de longo pra~o

Visa determinar o desempenho das unidades varej i~
tas ou atacadistas, e recomendar_a eliminação de
setores não lucrativos, aconselhar a expansao de
negócios em nov~s are as de mercado ou introduzir
linhas de novos produtos, pro~or fus6es e aquisi
çoes, novas instalaç6es.

4.3.1.6 DESENVOLVIMENTO DE LOJA

Buscar novos locais, planejar a construção de no
vas 'lojas ou a reforma das existentes, financiar essas operaç6es são
responsabilidades integradas de vários departamentos: visam manter
a capacidade competitiva e expansionísta da organização.

a) Localização de loja.

A loja de nova unidade varejista deve ser locali
zada em area adequada. Para isso devem ser considerados aspectos eco
nômicos e demográficos: natureza, extensão, planos de expansãoda con
corrência local; número, ritmo de evolução e natureza da população
da área; concentração, número e tamanho das famílias, grupo etário
predominante, etc.; potencial econômico da área.

Devem ainda ser levados em conta os aspectos fí-
sicos, tais caro, a Local.Izeçâo, a acessibilidade do tráfego, a dimen-
são -do local, a topografia, o .custo, a zona li.vre para 2. construção
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de lojas e oc5digo de e~ificaçâo favorivel a
mica.

construção econo-

bO Engenharia de 'loja

Tem por obj etivo traçar atraente e funcionalmente
planta de" loja de modo a fazer o equipamento captar o maior numero
de clientes e vender em sua plena capacidade. . __ " __ • .:..0

Faz parta dessas atividades elaborar o lay-out
que permita o melhor fluxo pelo interior da loja, a ficil execuçao
do trabalho de manutenção e a operação econômica dos equipamentos e
áreas; dimensionar suficientemente a loja de modo a suportar perí~
.dos de "picos de compra" e a ser rentável em períodos normais.

c) Financiamento de novas lojas

Esse departamento existe em muitas cadeias volun
tárias para financiar o filiado na compra de terrenos, construção de
loja, aquisição de equipamentos, arranjos e estoques.

4.3.1.7 PROCESSAMENTO ELETRÔNICO DE DADOS

O processamento eletrônico oferece dados estptísti-'
cos aos vários departamentos da cadeia, ap6s faturar, contabilizar
e controlar os estoques. De acordo com o volume da operação, esses
serviços podem ser obtidos através de aluguel de equipamento ou de
utilização de um "bureau".

4.3.1.8 MANUFATURA E EMBALAGEM

Instalações para processamento e embalagem de prod~
tos são utilizadas por mui tas cadeias voluntárias quando o processofor
simples, não dispendioso, comum à uma série de produtos, e os itens
de elevado v6lume de vendas (vinagre, doces, café, detergent~ lí-
quido, frutas, vegetais frescos, etc.).
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4.3.2 DETALHAMENTO DAS FUNÇOES DE LINHA

Como nas funç5es de assessoria,cada uma das f~nç5es
de linha pode envolver certo número de pessoas, determinada exten-
..são de departamento, obviamente em função da dimensão da organização
. .e do seu raio deação - o mercado regional,distrital ou local.

4.3.2.1 FUNÇÃO DE COMPRA

_ Essa função compreende v;rias atividades, tais como

acompanhar a movimentação do estoque; proceder à eliminação de itens
que nao rodam ou a inclusão de novos produtos,observando o seu po-
tencial de venda real e rentabilidade e participação no mercado,f~
zer aquisiç5es em lotes econômicos; sugerir os preços de varejo às
lojas dos filiados e adquirir os pro~utos de marca p~ópria.

·4.3.2.2 FUNÇÃO DE MERCHANDISING

Visa atr-a í r ma í s clientes à loja do filiado para aume~

tar-lhe as vendas e os lucros. Distribui-se basicamente em três ;reas -.

a) propaganda

t: feita nos jornais erevistas, e em menor escala, em

r;ctio e televisão.

Os programas demerchandising sao elaborados ou pelo

gerente próprio ou pelo comi tê dos especialistas em merchandising

dos v;rios grupos de produtos. Anualmente éféito o Programa Geral
de Vendas,em conjunto,pelo comitê referido e pelo Departamento de·
Propaganda e Promoção de Vendas,o qual, a partir do plano fornece
a lista de nomes de pUblicaç5es,espaço e freqUência da propaganda
etc., através dos quais os especialistas em merchandising desenvol
vem ps programas de vendas de forma pormenorizada. Semanalmente, o

BIBUOTE.(A .KARl A. BOEOECKn
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.comitê se reune para tratar dos pormenores da campanha, ocasião em
que o Departamento de Propaganda e Promoções de, Vendas apresenta os
temas para cada campanha e os grupos de produtos a serem promovidos.
Geral~ente e~ses produtos são selecionados 6 semanas antes e deter
minados os seus preços, o volume de vendas e os lucros brutos esp~
rados. Aos varejistas ~dada ciência previamente,para que façam os

pedidos.de acordo com o plano.

b) Promoção de vendas

Criada a demanda atr-aves da propaganda, pr-ocur-a+ae
desenvolver na loja aparato conveniente para que anecessidade des-
pertada possa se t r-ansf cr-mar em compra efetiva: esta é a finalid~de
da promoçã9 de vendas na loja, através de recursos como a exposição
planejada de mercadorias (departamentalização., "facing"), ou :de de~
monstrações e recursos visuais (displays, cartazes, p. ex.).

c) Promoções especiais

são promoções feitas pelas lojas,premiandocompr~
dores através de jogos,p. ex. fazendo soar campainhas: o comprador
que estiver na caixa visada recebe as mercadorias escolhidas, gratui-

tamente.

4.3.2.3 FUNÇÃO DE COMPRA/MERCHANDISING PARA GRUPOS ESPEC!FICOS DE

PRODUTOS

a) Alimentos e utilidades do lar: as at Lví.dadesdesse
depar-tamerrto são as já descri tas para o cas:>geral.
Nas cooperativas ou gruposvolu~tários perfazem em
média 8 000 itens,enquanto que nas cadeias, 5 000.

b ) Frutas e verduras frescas: usuaimente são adquiri:.
das por telefone,mas muitas organizaçõesalocamr~
gionalmente compradores;as encomendas ou são envia
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'das à Organização Central para embalagem ou sao

remetidas diretamente para as lojas ...Ao mesmo tem
po, mantêm-se contatos com produtores e interme-
diários, ao longo do país, acompanhando o compoE
tamento do mercado, a f~m de obter maiores vanta
gens, em termos de preço, nas compras.

As atividades de merchandising procuram transformar
a tendência do consumidor de, adquirir enlatados par-a a de produtos

frescos, in natura.

c) Carne - De modo semelhante aos produtos frescos,

a carne e adquirida dos frigoríficos com uma semana de antecedên-

cia, especificarido-se quantidade; qualidade e data de entrega.

d) Supergelados - sua encomenda está em função dac~

pacidade de armazenagem do atacadista; são adquiridos com várias se
manas de antecedência, e entregues ao varejista 2 a 3 vezes por se
.mana, em função do seu volume de vendas e 'capacidade de estocagem

da loja.

e) Laticínios e ovos -"para os laticínios gerais, p!
recíveis, a entrega é direta na loja filiada; as condições de compra
são negociadas pelo departamento espécializado. oi demais laticí-
nios seguem processo comum e sao estocados na organização central.

f) Artigos de panificação - a compra desses produtos
é feita da forma usual. Algumas organizações, que mantêm instala-
ções de panificação nas próprias lojas, cuidam de garantir o supri

mento dos in8redientes de que estas necessitam.

g) Produtos prontos: refere-se aos produtos prontos
para comer, tais como: saladas, queijos em fatias, carnes emfatias

para lanche, etc.
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h) Não alimentos - sao comprados de maneira usual.
Exige-se entretanto, cuidado na seleção porque, como são adquiridos
pelo consumidor, por impulso, há demasiada mobilidade na preferên-
éia; daí a necessidade da introdução mensal de novidades.

Para tratar dessas atividades, as organizações des-
tinam i função gerentes familiarizados com a venda des~es tipos de
produtos (utensílios dom~sticos, artigos de ~igiene e beleza, arti
gos escolares, etc.). Al.gumas organizações, para minimizar o ris-

co~ adquirem essa linha dos "rack jobbers",qu~ y~ndem em consigna-

çao.

4.3.2.4 PROPAGANDA E PROMOÇÃO DE VENDAS

Atrav~s da criação de imagem favorável da loja e das

suas marcas próprias, da ampliação do tráfego interno, busca essa
função reter ou aumentar o número de clientes e assim reduzir as
~espesas de vendas e agilizar a rotação dos estoques~ Enfatiza,na
operacionalização, os temas sazonalidade, feriados, promoções esp~

ciais e imagem da empresa.

Ao Departamento responsável cabe elaborar os mate-
riais promocionais, tais como cartazes, listas de preços,displays,
circulares com os pormenores das promoções, boletins informativos
das condições do mercado para cada grupo de produto, impressos pa-
ra aS·lojas, revista da organização (noticiando as condições domeE
cado, técnicas de merchandising de sucesso, pessoas importantes da
Organização, a disponibilidade de novos tipos de equipamento,etc);
cabe-lhe ainda elaborar esquemas de jogos promocionais, projetar e
testar embalagens de marcas próprias e imprimir manuais de treina-

mento da organização.
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4.3.2.5 SERVIÇOS AOS VAREJISTAS

a) Supervisão de loja: grupo de atividades tendentesa
obter operaçao eficiente das lojas, pela solução de problemas opera-
.c.í.ona Ls e aconselhamento de melhores métodos de trabalho. Essa assis
tência é prestada pelos ·supervisores de loja-aos quais compete orien
:tar ovarejista nas operações da loja, nes técnicas de merchandising,
de modo a fazer melhor uso dos recursos. Cabe-lhes ainda exercer o
serviço de relações pGblicas da Organização central e ode observa-
dor do movimento dos concorrentes esensor de novas oportunidades.

b) Contabilidade: é outro serviço. oferecido pelas· c~
deiasvoluntárias. Através dela acompanha=s e o nível de desempenho
do filiado,podendo sugerir ou determinar a taxa de retorno sobre as
vendas e proceder à elaboração de análises comparativas em termos

de venda e rentabilidade.

4.3.2.6 ARMAZENAGEM E TRA~SPORTE

Ao Departamento responsável cabe operar odepósito e

executar o transporte; o corpo de atividades consiste emguardar as
mercadorias, coor-denando o r-eceb í.men to e o despacho; coordenar c
.tráfego dos veí.culos da cadeia e a errt r-ega pontual à loja; proceder
aos serviços de manutenção da frota.

4.3.30RGANIZAÇAO DO DEP6sITO ATACADISTA

O depósito deve ser funcional, a saber, deve permi-
tir o fluxo rápido de entradas e saídas de mercadorias, e oferecer

condições satisfatóri~s de armazenagem.

Há vár.ios elementos a serem considerados:

a) a planta: deve obedecer a certos princíp-ios bási-
cos: prédio de Gnico pavimento e de formar-et angu lar ,e
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elevado. (apartir oe certa dimensão) , com platafor-
ma de recepção e expedição (possivelmente até com
um 'desvio ferroviário), com as' zonas de recepção e

despacho. de mercadorias colocadas em diferentes

áreas e próximas das câmaras frias do depós ito de

congelados; sem colunas de suporte interna&.

b) equipamentos: estão relacionados'diretamente com
a planta do depósito. Os principais sao:

1. o pálete, ou ~s'tradode madeira,sobre o qual as mer
cadorias vêm ou são empilhadas em blocos e em disP2
sição geométrica; em conjunto coma empilhadeira i~
prim~~ápidas cargas e descargas e reduz substan-
cialmente as avarias. Muitos fabricantes- já en-
tpegam. a mercadori~ sobre páletes, os'· quais sao

trocados pelos do depósito, vazios.

2. as prateleiras: recebem os páletes, mantendo os
-dem~i0r rotação e de embalagem mais resistente em

lugar .de fácil acesso.

3~ as máquinas, para transporte e empilhamento mais

comuns sao as seguintes:

empilhadeira: utilizadas para carga e descarga de
mercadorias, principalmente em con-
junto com os páletes;

carrinho hidráulico-mecâni~o (paleteira}:movimen-
ta mercadorias paletizadas a curta
distância, auxiliando a empilhadei-

ra;

carrinho de mão para seleção: geralmente carrega
um pálete sobre o qual vai colocan-
do as mercadorias' selecionadas.
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c) distribuição das mercadorias no depósito: o dep2
sito atacadista típico distribui-se conforme as
seguintes seções: alimentos e gêneros essenciais
(70% dos itens operados) tendo próximos os esto-
ques.de reserva dos Ltens de alta rotação "e/oude
grande volume; hortigranjeiros, laticínios, car-
ne, supergelados, reembalagem, manutenção, gara-
gem e processamento de embalagem.

d) recebimento de mercadorias: é feito através da
coordenação entre o colocador do pedido, o forne
cedor, o agente da empresa de transporte e o ge-
rente do depósito, a fim de cu~prir datas epree~

" "cher horários convenientes para recepção da"mer-
cadoria, geralmente em período determinado do dia,

paletizada ou nao.

e) est9cagem: é feita em duas areas~ a de seleção
(itens de volume menor) próximo" à" área de expedi
çao e a de conteúdo (itens volumosos, pesados e
de alta rotação) próxima à area de seleção. ~ ob
servado o código do produto.

f) seleção: o varejista recebe semanal ou mensalmen
te a lista de preço, respectivamente com 1 ou 4
colunas destacáveis onde indica as quantidadesd~
sejadas; esses pedidos são processados eprocede-
se à seleção no depósito utilizando-se de car-
rinho próprio, ou de empilhadeira nas áreas dese
leção ou de produtos volumosos. Os produtos da
área de reembalagem ou de áreas específicas (co~
gelados~ frutas, verduras, laticínios) sao sele-
cionados separadamente.
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o COMERCIO VAREJISTA DE ALIMENTOS
DAS CIDADES SAT~LITESDE BRASILIA

Quando você pode. me.di.JLaqui.R..o de.
que. e.~t~ 6aR..ando e. e.XpJLe.~6~-R..qe.m
núme.JLo~, vQcê 6abe. alguma
6obJLe. o qtie.e.~t~ 6alando;

coi.6a
quando

-voce. não pode. me.dI-R..o,quando nao
_pode. e.XpJLe.66~-lo6-e.m núme.JL06, o
6e.u conhe.ci.me.nto é paJLCO e. i.n6ati.6
6atõJLi.o. Pode. 6e.JL o come.ço de. um
~o~he.ci.me.nto, ma6 maR..6e. pode. di.
ze.JL que. o ~e.i pe.n6amento ati.ngi.u o
e.6tado de. ci.ênci.a.

LORV KELVIN

Neste caprt~io focalizam-se a estrutura e o de
sempenho do comércio varejísta de alimentos das Cidades Satéli
tes, especialmente ~ voltado à di~tribuição de gêneros essenci
ais. Ao mesmo tempo procede-se ao exame do desempenho do ataca
dista diversificado que atende aos estabelecimentos varejistas
em questão. Como, de maneira geral, o sistema varejista reflete
as condiç~es econ~micas da região em que est~ situado, ser~
da, inicialmente, atenção aos aspectos sócio-econ~micos da

da
~area

estudada. Entretanto, à medida que se analisam os dados, comp~
ram-se os métodos operacionais de caráter normativo do caprtulo
.anterior com o que se encontrou no estudo na área metropolitana-

Cidades Satélites de Brasrlia.
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5.1. A ÁREA EM ESTUDO
j

, '

A área em estuqo -- as.Cidades Satélites de Bra

sília -- está contida no Distrito Federal, o qual corresponde a
uma área de 5.814 km2, dos quais 15,37% pertencem ã área urbana,

o
declarada de utilidade pública em 1955, e situada entre 15'30' e

o o ,17' Latitude Sul e 49'30 Longitude Oeste, no planalto~,_.brãsilei

ro, dentro do Estado de Goiás ..

Incluída no programa revolucionário dos Inconfi
dentes1/, aditad"'a..3:0 projeto da Const í, tuição da Independência 2/,

. 3/4/corporificada na Constituição Republlcana e, simultaneamente,
. . - . 5/ -cjemarcada pela Mlssao Cru1s .' decretada a colocaçao de sua p.:=.

ra fundamental em 19226/, 1evantadaaerOfotogrametricamente .em

1953, iniciada sua construção em fins d~ 1956, ap6s constituição
do 6rgão executor; a NOVACAP, aparecimento do plano urbanístico.

- _ - 7/
vencedor internacionalmente, de Lucio Costa e ocorrência de 1e.·
vas de trabalhadores. a nova capital federal foi inaugurada em
21 de ab~i1 de 196D p~lo então Presidente da República, Jusceli

1/ SILVA, E,Hist6ria de Brasília. Brasília, 1971, p. 14 e15.
2/ . op. cito p. 23.
3/ op.cit. p. 38.
4/ PINTO, M.M.V. Brasília, a nova capital do país. In: IBGE.Geo-

grafi~ do Brasil.Grande Região Centro-Oeste, Rio de Janeiro,
1960. p , 335-378.

5/ CRULS, L. Planalto Central do Brasil. Rio-de Janeiro, J. Oly~
pio; 1957. p. 325-333.

6/ CODEPLAN. Planaltina 1859-1973.' Brasília, 1913, p. 4,
7/ INSTITUTO BRASILEIRO DE ADMINISTRAÇAO MUNICIPAL, Rio de Janei

ro.-- Plano Piloto de Brasília. In:--Leitura de planejamento
e urbanismo. Rio de Janeiro, Biblioteca de Adrn , l1unicipal,
1965. 1" 362.
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A cidade ~ totalmente planejada, com duas parte~
principais, o Eixo Monumental - em cuja extremidade- encontra-se
a Praça dos Três Poderes - e o Eixo Residencial, que veio acha
mar-se Asa Sul e Asa Norte. Conceptualmente o plano tem quatro

partes: 1) os edifícios governamentais, .2) as zonas residenciais
das Superquadras, 3) o.sistema de circulaç~o de veículos, 4) o

.centro da cidade.

A monument-alidade caracteriza os -eficífios goveE:
namentais, sobretudo, os da Praça dos Três Poderes, graças ao uso
do espaço aberto e ~ manipulaç~o cuidad~ e pródiga dos ângulos

de vista, da planura da Esplanada dos. Minist~rios, da descidabrus
ca apos o Congresso - obtidas'da habilidade dO arquiteto Oscar

Niemeyer.

As duas Asa~ do EixoR~sidencial foram pl~nejadas
para corrt en áreas "de caráter isolado e íntimo": as superquadras-
com escola,com~rcio local,alguns tipo~ de rec~eaç~o,e igrejas.
As ruas internas n~o tem saída; os blocos que constituem a supe!:_

.: 9/quadra sâo isolados por largo cí.rrtur-ào de areas verdes . Paralelo

8/ Brasília teve seus defensores, que a viam como uma realidade
-de incremento da unidade nacional e desenvolvimento, - e tam
b~m seus detratores, que a consideravam um monumental desastre
~ocial e urbanístico, uma aventura demagógica e megalomaníaca
de um político populista.

9/ EPSTEIN, David G.- Brasília,plan and reality: a study of plan-
néd and spontaneUs Urban development. Berkeley, Univ. of Cali-
foní.a, -19.73,_p.206. Planejadapara mírrimizer-a diferença sócio-econô-

,mico de seus usuários, Brasília n~o pôde evitar um desvio (as
cidades Sat~lites) oriundo d~ própria mente que a concebera
sobretudo ainda pela ênfase dada às prioridades monumentalista
e automativa: "o plano de Lúcio Costa, sem dúvida, era um reflexo fiel de
vieses ideológicos_largqmentedifundidos nas classes mais altas do Brasil,
distinta e isolada das condiçõesmateriais e modos de vida de vasta maioria
da populaç~o".

•
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e no centro do Eixo Residencial, o Eixo Rodoviário, com 3 pistas
de 'duas direções, corta a cidade de norte a sul; o "tráfego'inter-

mediário, também paralelo e imediatamente ao lado do Eixo, é fei
to por 2 pistas est~eitas de duas direções.

No cruzamento entre o Eixo Monumental e o Residen

cial foi 'planejado o centro da cidade ponto de confluência de

todas as vias de tráfego; próximo há uma acentuada cOIlç_entraçãode
funções urbanas: o centro comercial, bancário, hoteleiro e de di

versoes.

Atualmente, Brasíli~ se constitui de dois tipos

básicos de aglomeramento urbano: a parte planejada para ser a ca
_pital, o Plano Piloto - e a nao planejada, as cidades satéli

tes distantes de alguns a várias dezenas de quilômet~os daqu~
le. Em conjunto, habitam aí mais de 1 milhão de pessoas. É para a
última area que se 'voltam as atenções deste estudo.

5.1.1. PLANO PILOTO

É a parte mais antiga de Brasília, construída es

pecificamente para"abrigar as funções inerentes ~ Capital da RepQ.

blica.

Como sói acontecer, a mudança da Capital Federal,
além de trazer a maior parte dos órgãos públicos sediados no Rio
de Janeiro e seus ocupantes, arrebanhou contingentes enorme de p~
pula9ão para preenchimento de determinadas funções que viabilizam
a existência de um aglomerado urbano·e de g~a~de leva que ~eio em
busca de novas oportunidades. Assim> sua população apresentou os
seguintes dados de crescimento: 23.834, em 1959; 68.665 em 1960 ;

90.582 em 1964 e 156.668 em 1970. Posteriormente, a taxa de cres-
cimento foi involuindo em virtude do final das transferências em
massa dos 6rgãos da Administração Federal para Brasília. A taxa
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média anual de crescimento estimada'está em torno de,2% e a pop~
laçâo estimada, em 1978, era de 265.,260 residentei.

5.1.2. CIDADES SATfLITES

sâo os núcleos habitacionais que cercam Brasília.
Surgiram da necessidade de abrigar as populações imigradas para
a construçâo da nova Capital ou para tentar condições--de vida ma
is salutares que as do local de origem.

NOCLEO BANDEIRANTE: Foi a primeira aglomeração,e~
tabelecida em 1957, base física da mâo-de-obra que construiu Bra
sília. Era toda constituída de barracões de madei~a; atualmente a

, -

maior parte desses barracões foram substituídos por modernas resi
d-· 1 . d 10/enClas p aneJa as

Erri.1960já possuia 21.000 habitantesÇFIBGE); em
19'70 já se reduzira a 11.268, resultado de'váricsf'atorest'ais 'co'
mo o desenvolvimento urbano de Brasília, a imigraçâo p~raoutras
cidades satélites, e a impossibilidade da própria expans áo urbana.
As estimativas de evolução demográfica apontam taxas moderadas:
em 1918, o núcleo ~eria uma populaçâo estimada de 21.073 residen
tes, (CODEPLAN) .

-GUARÁ: f a localidade urbana mais próxima do PIa
no Piloto, podendo ser até considerada um bairro do último, po~
nâo ter vida própria. Em 1970, tinha 24.864 habitàntes (FIBGE)
em 1974, 68.450 (CODEPLAN). As estimativas pr-e-veem um crescimento

10/ Assim como acontecia com o rema~ejamento para Taguatinga, as
autoridades do DF tentaram desalojar os residentes do Núcleo
Bandeirante, em 1961; entretanto, como aí persistiam fortes
interesses comerciais (o Núcleo era sede dos mais importantes
atacadistas e varejistas -- e localizado estraticamente entre
duas rodovias (BH -- e Anápolis-sâo Paulo) com representação na- ...' - .CimaDa dos Deputados, depols de mUltos desentendlrnentos,a moçao f01 re
jeitadae a ,cidadesatélite foi considerada legalmentepermanente. Mais
detalhes encontram-seem Epstein, David G., "Brasília",op. cito p.75-:80.
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\ intenso, face ao fato de q~e ainda "encont~am-se vag~s as
ç6es destinadas ~s habi~aç6es coletivas: em 1978,"132.643"

tantes (CODEPLAN).

proj~
habi

SOBRADINHO:" Está situada ao lado da Rodovia Brasí-

lia-Fortaleza. Apresentou característica peculiar pois sua
laçâo, em apenas uma d~cada de exist~ncia (1960-70). mais
quadruplicou, passando para 39.458 habitantes (FIBGE~r-A

pop~
que

popula

çâo estimada em 1978 ~ de 63.414 residentes. As estimativas, p~
r~m, indicavam, e o fato vem ocorrendo, "q~e a evolução demográfi
ca se daria a taxas bastante moderadas, próximas do crescimento

vegetativo, a partir de 1974.

CEILÂNDIA: De modo semelhante a 'I'egua'tLnga e Gama,

Cei1ândia nasceu com a transferência de residentes irregulares
da periferia do Plano Piloto em nún:terode 25.000 pessoas, no
inicio da década de 70. Em 1974, sua populaçâo já era de
117.038 (CODEPLAN). As estimativas de crescimento sao represent~

das por taxas modestas: em lS18, 130.995 habitantes.

TAGUATINGA: Criada em 1958, ao longo da rodovia Brasi

lia-Ãnápolis, para receber ,oshabitantes remanej ados de t,errenos
periféricos ao Plano Piloto, abriu o precedente da instituciona-
1izaçâo da cidade satélite. Seus primeiros habitantes 'recebiam
da Administração Pública (NOVACAP) um lote de área r-eLati.vame n

te grande para a construção de suas moradias.

Sua população cresceu abundante 'e'rapidamente: ao
fazer vinte anos contava com 196.930. t a maior das cidades saté
lites. A população estimada para 1980 e de 251.086 habitantes.
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Gama: Nasceu em 1960. Está situada a 45 quilôm~

tros do Plano Piloto, ao lado da Rodovia 'Brasília-Belo Horizon

tell/-. ~ a segunàa maior cidade satélite. Seu crescimento popul5!

ciorial foi'notável: em 1978, pelos dados da CODEPLAN, sua popul~

ção residente era de 156.043 habitantes. De modo similar a Tagu5!

tinga seu crescimento inicial foi induzido pela transfer~ncia e

remoção de habitações instaladas irregular:mente na periferia do

Plano Piloto.

A população estimada para 1980 é de 18,7.252, .resi

dentes.

ERASLÃNDIA: f. um antigo município goiano.· Seu

cr~scim~nto mais acentuado deu-se ap6s a mudança da Capital Fede

'ral, mas aí a população cresce a taxas menores. Pela C~DEPLAN,

havia 16.311 habitantes na área urbana em 1974, as estimativa~

realizadas indicam, para 1978, população de 21.662 pessoas.

PLANALTINA: Centro urbano secular, teve, por voc~

çao natural, a ocupação do planalto goiano através de atividades

agr.opastoris. Permaneceu estagnada em virtude de deficiência em

suas redes de comunicação e de transporte. A ereção de Brasília

trouxe mudanças profundas em sua estrutura econômico-social. Con

tava, em 1970, com 18.466 habitantes (FIBGE). As. estimativas fei

tas para 1978 apontam o número de 51.293 habitantes.

ll/'EPSTEIN, David G.- Brasília, plan and reality ... op . cito
p. 85-86. Gama teve sérios problemas d~ fixação populacional
decorrentes de sua localização e dist~ncia do Plano Piloto:
falta de transporte eficiente, de trabalho e o próprio fato
de morar num local desprovido de infraestrutura. Exemplifica~
do: "Morar no Gama e privar-se da maior parte dessas oportuni
dades dé trabalho; para muitos, ter que mudar para o Gama era
o destino mais ingrato de todos dentro do Distrito Federal.
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5.1.3. POPULAçÃO E DIS'Í'RIBUIÇÃODE RENDA

Antes de analisarmos o atacado e o varejo que ser

vem ~s cidades s~t~lites, t6rna-se importan~e conhecer as limita

çoes a esses pr6prios intermedi~rios reveladas pelas
demogT~ficasda demanda e expressas pelo Quadro n9 5.1.

vari~veis

.,.-.'--",:.

QUi.:r.l 6,1 • tISTRITO r::nERAL • PO'UL1.çJlO, E OI6TRI8UlçJlO

DE RENDA

POPULAçXO RENDA PER CAPITA
Jl:.,"r\OABRUTA FAMILIAR 1'19 X~DIO DE: FA."!IUAS OE

LOCALICADE.I HtOIA MENSAL
PESSOAS POR

JU,;tmA DAlxÀURBANA (Cr$ 1,00) FM!LIA
(l,CC)

Ilano Pilote, 258.116 34.945 12.755 C,38 0,20

Cuar.ii 112.797 11. 727 5 238 5,36 0,67

~úclcC? B~ndclr.nt. 20.228 11.447 • 703 4,93 0,68

TaguatlngB 181.578 10.311 •• 245 ',94 0,75

$obradJ.nho 61.345 8.594 2.972 5,60 0,18

(jillta 145.821 5.823 2~581 5,32 0,8.8

Planalt1na 46.536 5.141 2.399 5,60 0,98

Brazl6ndia 2.0.132 4.873 2.274 4,95 0,98

Ce11âr ...1i& 127.821 4.284 1.767 4,15 0,97

D1ctr1 to Federa: 979.825 10.796 4.399 4,89 0,20

..

1'm.7E1 CODEPLA.'I - o.zc.bro - 117'

Praticamente metade da população urbana do Distri
to Federal concentra-se no Plano Piloto (26%) e em Taguatinga(19~
O Núcleo Bandeirante e Braslândia são as menores aglomerações com
2% da população cada um. Como um todo, a taxa prevista de creSCl-
mento para o biênio 1978-1980 é de

o Plano Pilbto tem a maior renda per capita do
Distrito Federal, e uma das maiores do Brasil: Cr$ 34.945,00, em
dezembro de 1977; apresenta.o 29'menor índice de pessoas por faml
lia (4.38) e a maior renda bruta familiar mensal, (Cr$ 12.755,00):
assim, mesmo, 20% das famílias pertencem ~ faixa de baixa renda.

Nas cidades satélites acantonam-se, em sua quase

:totalidade, as famílias de baixa renda ou de menor renda per caPi
ta (Ceilân~ia, Braslândia, Planaltina~ Gama, Sobradinho) e com
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maior numero de pessoas por família (Planaltina, Gama, Sobradi
nho) •

5.2. o PEQUENO E M:t:DIO.VAREJISTADE ALIMENTOS

Havia nas Cidades Satélites, em 1978, pelos dados
da FIBGE, 1255 estabelecimentos varejistas de generos alimen-
ticios.

5.2.1. CARACTERfsTICAS DA LOJA

O Quadro 5.2. esclarece v~riascaracterísticas da
loja: tipo de atividade, tempo de criaç~o, area do sal~o de ven
das e e~uipamentos.

Tipos de At1v1aaC:. Tempo 4. Cri.ção Area-Sali.o d. VondA Equipamento. da ~oj,]

"MOOALIDAliES , ANOS , MEDIDAS , 'rIPOS
.,

I

Mcrceilria 37,52 J - 01 16.J3 Inferior a 4a .2 8,8C" Balança U ,50

.te"reearia c/açougue 7.67 ~1 - 03
.,

30.81 40 - 80 47,0' JJáquin. de calcular " ]0,21

Kc:rceor1o e bar 3,C9 03 - 05 18.22 81 - 120 14.74 Geladeira comercial 46.55

Mercearia ~e pacSarla 1.48, OS - .'07 12.83 121 - 160 8,50 C.l:1t4 registradora l' ,68

Auto-Serviço e padaria 1,59 07 - 09 10.98 161 - 200 4.72 Balcão frigor1f1co 47.10

Auto-Serviço -per.ona"
09 10.13 201 - 250 ',12 Seção hort1yranjeira 3G,62

li •• dó - 41,6' + a. '.

+ a. 2S~ '." Seção ele carne. 3',12
Geladeira tipo caseira 8,79

I

-
r~;. CaSAL • Lev~nt..aaant~ tiC:1l1COI 4•• C1d."' •• Satélit ••.• 11,.

a) ~tpos de Atividade.

Predominam dispersos, nas Cidades Satélites,
os assim chamados auto-serviços "personalizados" (48%) que sao um
misto de mercearia e auto-serviço: o propriet~rio da loja vende

parte do sortimento, em estilo tradicional, e parte, no estilo mo
derno, pelo qual o próprio freguês serve-se na gbndola. :t:"pers~
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nalizado" porque o proprietário, andando pela loja de tempos em

tempos, ajuda a clientela a achar o produto ou a resolver probl~

mas de escolha.

Com excelente participação, as mercearias

se as chamam de empório, armazém ou mercadinho -- atuando no eSLi

quer

lo tradicional de balcão, também fazem-se presentes e respondem

por 389ó dos equipamentos de var-e jo de alimentos.

'h) Tempo de criação

As lojas estabelecidas nos últimos três

praticamente constituem metade do numero das existentes, o

anos

não é de se ~stranhar em face aas altas taxas de ~rescimento demo

que

nos últimos cinco anos, ver-se-a que dois terços dos

gráfico ocorridas. Se se agregar ess~ número ao de lojas criadas

saode fixação recente.

var-e jistas

c) Área do salão de vend-as'

tem área entre 40 ~" 2
e 'Juín • Se se tomar como indicador a área

Metade do número de salões de venda existentes

de

200m2 a partir da qual um varejista de alimentos passa a ser con

siderado médio, constatars~ que 84~ das lojas são micro-~mpresas.

d) Equipamentos da loja

Balanças (96,5%) e m~quinas de calcular 00% )

dominam em participação ~s tipos de equipamentos encont~ados. Os

demais, em nível de participação de 50% dos estabelecimentos, são:

geladeira comercial, caixaregistra.dora e 'balcão frigorífico.

Observou-se, no capítulo anterior, em relação

preocupaçoes de redução de custo de operação do sistema de

deias voluntárias, a necessidade de O filiado transformar a

em auto-serviço. Essa metamorfose poderá dar ao auto-serviço

Bonalizado" e ia mercearias das Cidades Satélites, al~m dos

dentes benefícios de redução de custos, uma no~a atmosf~ra

-as
ca

loja

"pe!,.

evi

de
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vendas na área da loja estimulando a compra por impulso e, inclu

sive, reduzindo_a necessidade daexten5~0 de cr~dito ao cliente

pois a operacionalizaç~o do'empreendimento passa a ter caráter

mais impessoal.

Essas sao algumas das implicações e conseqüências

da adoç~o do auto-serviço, as quais acabam ~fetando nao so os con

sumidores, mas t ambêm os próprios varej Ls t as , ãtacadistas e fabri

cantes. "O auto-serviço alterou o papel do varejista -substitui~

do muitas de suas funções anteriores por novas, transferindo ou

tras para os fornecedores e clientes. O eficiente auto-serviço en

corajou a especializaç~o de tarefas e a di~is~o do trabalhQ adap-

tado ~s exigências da distribuiç~o em massa. Com efeito, levou a

réestr-uturaç~o da organização de distribuição de alimentos e a
, . 12/,reorganização da distribuição de alimentos" .

A transformaç~o do equipamento tradicional em au

to-servlço envolve investimento de capital para aquisição das ins

talações ~ equipamentos da loja, e nisso, o varejista independe~

te está em desvàntagem. Se se voltar ao Quadro 5.2, pode-se visu~

lizar o nível de dificuldades, já que muitos nem possuem o equip~

mento indispensável para operar sob o sistema de balcão. A cadeia

voluntária permite ao varejista independente obter, em condições

melhores, tais equipamentos, pois pode adquiri-los de forma unifi

cada para todo o sistema.

O tempo de criáção das lojas, correlacionado com

as' car-ac te r-Es t í cas das atividades anteriores do proprietário-geren. -

12/ IZRAELI, Dov.-'Tranchising and thetotaldistribution system.

London, Longman, 1972. p. 118-119.
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te (Quadro 5.3), enfatiza a necessidade de se infundir no sistema

de varejo de alimentos das Cidades Saté~ites ampla gama de servi
ços desde a operaciona1ização da loja ao gerenciamento do neg~
cio. O simples fato de transformar a loja em auto-serviço exige
o assessoramento de especialistas para determinação do 1ayout e
treinamento para adoção de novos métodos de operação.

Observa-se a.i.nda, no Quadr.o 5.2, 'alta participação
d~ micro-equipamentos de varejo. Ao iniciar a participação na ca
deia voluntária, essas lojas têm oportunidade e necessidade de

crescerem. O crescimento permite atingir economias de escala~ po~
~ibilita a redução dos custos de mercadorias, de equipamento~, e
de trabalho, e parale1anlente, oferece oportunidades de especiali
zação. À medida que um empreendimento se expande, cristaliza-se
a tendência a uma crescente divisão do trabalho e maior e~peciali
zação, para desempenhar com eficiência as tarefas. Finalmente, o
crescimento ajuda a transmitir uma imagem de confiabilidade no
empreendimento, nos vários segmentos do ambiente.

5.2.2. QUALIFICAÇÃO DO PROPRIETÁRIO-GERENTE

A qualificação do proprietário-gerente pode ser vi
sualizada através do Quadro 5.3.

QUADRO.5.3 - gUAI.UlCAÇXO DO PROPRIETARIO • GEPl:NTB

Experllncla no Ramo At1v1dado Anterior· ~rau de InatruçÃo

--
'_~O3 TIPO CURSOS

O - 01 4,65 Comerciante U,75 Prlpãrl0 incompleto a.os
O: - 03 12,36 L.!lvrador 12,82 Primário compke t c 4C,9~ .
Ol - 05 8,7S Estudante 8,35 19 Crau incompleto 6,06
03 - 07 10,27 Motorista e,59 19 Grau ccop te ec 20,06
O?- 0' .','6 Fazendeiro 3,35 29 Cl""-~\ lncempb:to .1,67,,- 11 12,18 Vendedor a.te 29 Crau completo H,H
• 4· 11 . 415,01 Bancário 2,75 Superior inCOMpleto '.,01

Pedreiro 1,'7 Superior coClp.leto 1,33
DolftÚsUca 1,85 Nio po•• ui ln.truçio 2,50
Outra. U,70
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a} EXPERItNCIA DO RAMO

Há um número relativamente pequeno de novatos
no ramo se se considerar, de acordo com o Quadro 5.3, que dois
terços dos equipamentos de varejo de alimentos foram criados nos
últimog 5 anos. A grande maioria já está há mais de 11 anos no
ramo.

b) ATIVIDADE ANTERIOR

Muitos já tinham sido comerciantes (20%), lavra
dores (~3%) ou estudantes (8%). As demais proced~ncias encontram-
~Se pulverizadas por um sem numero de profiss6es. Se se isolar 0-

grupo dos que já tenham sido comerciantes, conclui-se que 80% in
gressaram no ramo sem nenhuma experi~ncia prévia ou
específico.

treinamento

c) GRAU DE INSTRUÇÃO

o E~~u de instruçâo preponderante é o primário,
se bem que há um bom contingente com o 19 grau completo ou por
comp l-e.tar-; O qUadro já.mostra ac~ntuado progresso, se .compar~
do com os dados de 10 anos atrás, quando 37% tinham curso

rio completo, 23,5% o primário incompleto e 24% estavam entre al
fabetizados e nao alfabetizados13/.

Em geral, a qualificaçâo do proprietário-gerente
faz ver a necessidade de infusâo de serviços,.para lévar a superar

13/ CODEPLAN, Pesquisa de comercial~zação de gêneros alimentícios.
no Distrito Federal. In:- Diagnóstico do abastecimento de
produtos alimentícios no Distrito federal. Brasília, 1969, p.
59,
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à natural intuitividade que caracteriza o varejista.independente
Com o ingresso na cadeia voluntária. a intuição terá que ceder
lugar ao planejamento, o que; além de implicar em treinamento
operacional, não dispensa certo grau de formação escolar. Isso
é tão significativo que levou algumas cadeias voluntárias a fixa
rem um mínimo de formação academicaao varejista para integração
à cadeia: é o que acontece, como já se observou, com o México,
onde a formação escolar necessária, para aquele ~im, é o curso de
29 grau completo.

5.2.3. C0!1PRAS DAS LOJAS VAREJISTAS

O Quadro 5.4 mostra a freqUência de compras dos va
~ios grupos de produtos do estabelecim~nto varejista.

QUAORO s.~. - FRCQutNCIA OC COMPRASOA LOJA VARCJIS,A

oli:~i.

:'lmpcu.
40 lar

'2,66

Higieno

polsoal

14,96 5,73

Açúcar
Sal

Cereal._

0,23

Oledâ .é
enlatado.

Hort1qranjelro

47,65 28,28

iJ,74 0,51

Men.al 52,48 72,80 2l,68 0,76

•.•..lSS.1S e
FarinÁceo.

46,98 15,.0

OU:'nzenal- . 27,63 17,64 27,46 29.20 - 2,14 18,84

62.S6

Não cotlpram 2,27 2,59 2,00 2,84 36,38 2,69

iONTE, COaAL - Levantamento. TtÍicnlc:o. d..~C1dodeD Satélite. - 1'78

A freqUencia de compra observada vem revelar o probl~
ma de suprimento do varejista e a impossibilidad~ de planejame~
to economico dos seus níveis de estoque -- fatos esses que- sao
de solução corriqueira para as cadeias voluntárias: como fazem
entregas semanais, com regularidade, permitem ao integrado plane
jar seus níveis de estoque, de modo a liberar capital para ou
tras formas de investimento.
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5.2.4. DESEMPENHO DAS ATIVIDADES GERENCIAIS

o Quadro 5. 5. dá Lnf'o rrnaçóes 'da pr-o cedénc La das

compras, do controle de estoque e da linha de comercialização do

varejista.

QUADRO5.5.- . IlEStHi'ENHO DAS ATIVIDADES GERF.IICIAIS DA LOJA

'roc:edêncla dai Cozc.pru (t)

15,71
55r'(4

53,60
45,2l
Cl,ll

Controle 4e htoq;ua (em ., Compoe1çÃo da Linha da Comerciali zaçao

I~STlTUIÇ"O

Atacold1et ••

ACClazen.

Supermercados

Indú.tr1a trepr ee , )

PRODUTOS Vl:IiplDOS

5,47 Arroz
23,10 Açúcar
2,61 Feijão

13,H Sa.bÃo

'2,83 Fer1nha
3,18 Café

Sal
Ovo.
MacarrÃo

81,55

14,41
C,38

50,07

O;U " '

Contaqem semanal
Contagem If'.ensal

Contagem allual

Controle vbual loja e
depósito .
Controle por ·ficha.
1r.d1v1c!ual

Nenhum control.

95,36

9S,16

87,59

a) PROCEDtNCIA DAS COMPRAS

o Quadro 5,5 deve ser interpretado como 81,5%

dos varejistas fazend? aquisição de atacadistas e 50%, da

tria, podendo inclusive comprar de outras fontes. Se se

indús

isolar

os '50% aos ,quais a indústria vende d í r-e to , conclui-se que a outra

metade deve suprir-se exclusivamente no atacado, no grande arma

zém e no supermercado -- o que deixa a entrever as dificuldades

de comprar bem do pequeno varejista, aliadas ao fato de que sua

aquisição, em geral, é mensal (Quadro 5.4)~

b) CONTROLE DE ESTOQUE

O controle de estoque é feito, preponderanteme~

te, de modo empírico (63%), olhando-se os produtos na área da lo

ja 'e as sobras no,dep6sito, quando o mesmo existe. Um percentual
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significativo de varejist~s indico~ a co~tagem mens~l (23%)14/.

Na realidade, o pequeno varejista nao tem noçao do
controle racional de estoque~ certifi9ando-se ~penas intuitiva
mente dos movimentos da demanda, privado de instrumentos para
medir a rotação dos produtos. Decide, muitas vezes, com base na
orientação do vendedor do atacadista ou da indústria.

c) Comoosiçio la iinh. de comercializaçio--

A linha de Jomercialização ê composta, para a
maioria, de produtos tabeJados, os quais, como se sabe, sao ven-

didos com margens tradiciJtnalmente baixas. O fato deixa tr-anspa
recer a necessidade de operar o neg6cio com alta taxa de rotação
de estoque.

Enquanto que o supermercado moderno, em virtude da
composição de sua linha de comercialização com {tens ~e margens
mais generosas, compensand os "loss leaders" com a venda de
Itens mais sofisticados, o têm contribuição conveniente, ~ mer
cearia resta o recurso de 'plicar margem mais alta, ~s vezes bur

para sobreviver. A sobrevivência elando o fisco,

obtida graças aos sacriffc'os do consumidor, que, como se
ê o forte contingente das "reas urbanas de. renda inferior.

viu,

A cadeia vol nt~ria, sem f6rmulas m~gicas, resólve

os problemas ~ssinalados, tois preenche grande percentual das
compras do varejista, libelando-o de procurar fontes diversifica

I . _ "das, as quais, normalmente; oferecem condiçoes de compra J.nsatJ.s
fat6rias. ,

j

14/ O quadro atual, aDesar das l~ficiênciàs,mostra um certo progresso em re-
lação ã Última pesquisa, em 1968. Naquela época constatou-seque a falta
de colocação met6dica dos prpdutos nas prateleiras e o mal aproveitamento
do espaço útil dos estabeledimentos traziam, corroconseqUência,a inviabi
lidade de controlar o es-toque.Em outras palavras, "muitos produtos deix~
vam de ser vendidos muitas vbzes em um estabeleciJ-rento,Dela dificuldadeI· •
de sua localização pelo vendedor-,enquanto que outros somente eram renova

da procura, era constatada é\ sua inexistência" ,
op.lcito p. 57.

dos, quando, no instante
CODEPlAN, Diagn6stico...
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produtos, com a agregaçao dei determinados ítens não' comestíveis,
in~egradOUm conjunto aceitável de marde tal modo a oferecer ao

,
gens. Aos ítens básicos, de ~argens menores, imp6e-se alta rota
ção de estoques. No conj unto" com a concentração de compras em

Ipoucos fornecedores e poucas: marcas - política básica da cadeia
voluntária - viabiliza-se o,pequeno empreendimento varejista de
alimentos.

Tanto do at~cbdo ao varejo filiado, como deste
I
I

ao

consumidor, o procedimento adotado pelas cadeias voluntárias é o
pagamento ~ vista, o que ve1 chocar com o fato da venda pelo sis
tema de caderneta, utilizado muito freqUentemente na area em est~
do ou da compra financiada pbr 20, 30, 45 dias feita pelo vareji~
ta aos seus fornecedores. }Jo Brasil, no entanto, esse último fato

di f' d d 'I - 15/naó apresenta 1 lcul a es ~e soluça0.

As cadeias v~lunt~rias
Iobservou no ~apítulo 3, de dorroborar

têm possibilidade, como se
no financiamento da loja,

sobretudo na área de equipa~ento e na oportunidade de transformar
o empreendimento em auto-seJviço.

Para que uma !cadeia tenha sucesso é necessária a
exi~t~ncia de espírito de g~upo e de motivação para o empreendi -
mento: a constatação de tai~ requisitos foi uma constante na pes

i

quisa realizada.

15/A compra financiada, que a princípio poderia se apresentar c~
mo forte impedimento ~s cadeias voluntárias, pode ser facil -

'mente contornada. No Brasil, na atual conjuntura, já existem
mecanismos que permitem ia utilização de financiamento. Recen-
tissimamente o Banco dolBrasil abriu para os varer-í.stas das cid~
des satélites, que pert ndem ~ cadeia voluntária da Cobal,uma

Ilinha de créditp, com limite máximo de Cr$ 570.000,00, a j~
ros em torno de 16% ao qno. O crédito dirigido é concedido em
base de 10% das vendas dos 4ltirrosdoze meses. O crédito uti.Li.zadoci na
quinzena deve ser reposto ct1ntrodas duas,sellanasseguintes.~iando esse
fato ao de entrega semanal 'j'asmercadoriasfeita pela cadeia, pode o va~
jista filiado, fazer uso de 'Iquantitativo rronet~riomenor e processar,suas
conpresâ vista, eJIl condí.çôes melhores.
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ASPECTOS "GERAIS DO CiMCRCIO VAREJISTA DE ALIMENTOS

Essesaspectls podem .e~visuali ••dos atravis
I

do

5.2.5.

Quadro 5.6.

t;E:RVXÇOS PRESTADOS

95' .•. eBtÃo interelUJ8dol .m
'cont·lnuar no ramo

QUADRO 5.6 "CCr'.tl\C~O VAlU:JISTA DE ~JI<ENTOS ~ CID~DtSSATft.ITES DE BAASft.IA

I CO~STI'l'UIÇ1tO DA. LOJA

! E/OU GfllENTE

KtNTALtOAOE EtIPfl.ESMUAt. o

""._ Fazem. entreq" •. domicIlio 60' '- têm orQlln1zl\ção jurtd!
, ea tipo individual

92\ - não roceberam f1nA~c1a
eentc a]9uru para a loJa

98\ - participariam,de uma
. .Is&ochção de cor.,pras

'tn •. achllm conveniente r-ecebe e
as s í e rênc t a técnica para

o opcr."r A loja
53' •. eram filiados a alqUIna

associação ou sindicAto 4_
clas8e.

. ,3!a - Vendempelo li,tema a.
caderneta.

, 5'" •. não pos sucm dripós1tO

4" - não pcenuce área do la 1;;:0
. .. do vendas entre 40 a 80 m2

35' - das lojas eram de madeira
(+ 60' o e ram nas c í dadce

I . de rcndd ma í e bttlxi1)

. 76~ - moram em casa ,própria -
86\ - possuem um,], únicA loja

. 7Sti - têm a empresa' operando
COmbanco

95\ - não pertencem a nenhuma r!,
I de ou cadeia de .u;>c:rtllerca

-" I do -

a) Serviços restados

Grande pa;te das lojas prestam serviços de en
tregas a domicílio (74%) e um expressivo contingente delas vende

pelo sistema de cadernetas (39%).
ITais atividades vem refletir a estruturada de

manda desses estabeleciment6s: população de recursos escassos e
desprovida de meio de locomoção aut;nomo. O fato vem comprovar que
liaestrutura do varejo, de um certo modo, reflete o nível de de
senvolvimento economico de sua micro-região, e, de u~ ponto de
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vista,mais específico, sua fuÍlçãono meio ambiente urbano em que
opera,,16/.

b) Constituição da loja e/ou Gerente

Observa-se aí a preponderância de individua1i

dade na organização jurídica, na posse de um único estabelecime~
to, na não participação em rede e na mão-de-obra familiar~ O es
tabelecimento geralmente; operado em im6vel pr6prio, com boa

I

participação das construçõesdb madeira e sem financiamento algu~

c) Mentalidade empresarial

A quase totalidade possui mentalidade aberta,

dispondo-se a associar a grupos de compra, a continuar no ramo e
a aumentar as vendas, com assistência t;cnica operacio-gerencial

para seus estabelecimentos.
I

tas sao

Apesar disso bbserva-se
I

filiados a alguma assbciação ou

que sô 53% dos vareji~
sindicado de classe, o

que ,nao representa nenhuma evo~ução quando comparado com os da
dos'de uma d;cada atrás: naquela oportunidade, 49% informaram paE

17/ticipar de associação de classe .

16/ LIMA FILHO, Alberto de Oliveira.- Estrutura geral dos ma
crossistemas de marketinJ. Revista de Administração de Empre-
sas. Rio de Janeiro, l2C~); 7-12, jun. 1972. A propôsito, o

I

~utor elabora uma explicação teôrica dos padrões de contras
tes quer regionais quer locais muito útil para a compreensao
do comportamento do varejo no Brasil. Confira-se, ainda,
.DALRYMPLE, D.J. & THOMPSON, Donald L. Retailing: An Ecano-
mic View, New York, The Free Press, 1969, p. ô2.

17/ CODEPLAN.-Pesquisa de comercialização de generos alimentí
cios no Distrito Federal. In:-Diagnôstico ...- op. cit p.61.
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A d ·f· .- .1 ..s e lCleBClas encontradas sao eVldentes para ln
dicar a ausência de tecnologia desenvolvida no sistema de
buição, desde o edifício aos I equipamentos utilizados para

distri
armaze

nar e movimentar i mercadoria. Espelham a anti-operação de uma ca
deia voluntária que busca, com determinação, promover de modo ma
isefic·iente possível a transferência da mercadoria do atacado
aos membros varejistas.

5.3. o COMfRCIO ATACADISTA DE PRODUTOS ALIMENTíCIOS DO DF.

A estrutura e o desempenho do Comércio Atacadista
de produtos alimentícios são conhecidos através da "Pesquisa de
.Comercialização de Gêneros Alimentícios no Distrito Feder-a L'", p~.
blicada pela CODEPLAN em 1970. Os dados, apesar de necessitarem
de alguma atualização, servem como bons 'indicadores da situação
desses intermediá~ios do canal de distribuição desde que seus me
todos de operaçao e políticas pouco muda~am.

QU~DRO 5.' - COORCIO POR ATACADODE PRODUTOSALIIIENTICIOS DO DISTRITO FEDERAL.. - . .

19

Asa Norte

exclu.lvAlllente atacadll1t,u atacadi.U.s-varejllta.a

Núcleo Bandeirante
TaquaUng&

19

Cama.
Sobradinho
Plan.llt1na

TOTAL 22

fonte I CODEPLAN, ·P •• qui ••. da CODlorciaUa:açÃo de Gênero. Al1J1oW'.!clotl no DF-,l5I70

A pesquisa nao separa propriamente o atacadista di
versificado (o de "secos e molhados") do especializado mas indica
que 46% também se dedicavam simultaneamente ao varejo.
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5.3.1. CARACTER!STICAS DO ESTABELECIMENTO ATACADISTA

As condições de exercício das atividades estão
aquém do nível considerado satisfatório: a area instalada, a org~
nização, o controle, o conforto e higiene, espelham padrões de cQ

mercialização ultrapassados. Os que se dedicam ao ramo de
e molhados", por exemplo, têm prédios de alvenaria, instalações

"secos

e equipamentos aceitáveis mas espaço insuficiente para arma~enar
as mercadorias, resultanm com isso em deficiente circulação de ar,
dedetização difícil, ambie~te pouco iluminado, péssima departame!:
talização e problemática recepçao, movimentação e.expedição de
mercadorias.

A presença e.as c~ondições dos equipamentos, bem
como outras facilidades, podem ser constatadas no Quadro 5.8.

QUADRO s.," ....cONDlçOES DAS FAC~LICADES DE ARMAZENAMENTO DO ATACADO DE PRODIJI'OS A,l-IMENTICIOS DO DF

E.peclf1~ação nio nece •• ltaJn necessi tamu. precário reqular bom
não possue"

(\1 (\) .1\1 UI (\)

Estrados 18,75 18,75 6,25 37;50 18.75
Pratelelraa 75.00 6.25 ; 18.75
.ac tcêes 12,50 6,25 12,50 56.25 12.50
VeIculos 25.00 43,75 25,00 6,25
Cã:n~ra9 rr190~Iflca. 87.50 6.25 6,25

31,25 ,6,25 25,00 37, SODalanças
12.50 50,00 37.50. E:::bilhqenl

.18,75 68,75 12.50P1so
I\ar.-:pas 6,25 75,00 6,25 12,50
Prédios de alv.naria 050,00 . 18,75 31,25
Ventilação . 12,50 81,50

87,50Lu. 6,25 6,25
Agua encanada - 43,75 25,00 31,25
Sanitár 101 31.25 18,75 31,25 16,75
Fossa. 31,25 12,50 31,.25 25.00
l>edethação - 18,75 56,25 25,00

Fonte. C:OO&PLAN, ·~·P~8qu1~ da COlDOrc1aUução d_ Gênero • .u1lDe~ttol0. no D'·, 1970

No quadro observa-se que é elevado o percentual
de atacadistas cujos depósitos não possuem rampas para carga e
descarga de mercadorias (75,8%), prédios de alvenaria (50%), agua
encanada (43,7%), sanitários e fossas (62,0%). Como grande parte
dos estabelecimentos estão sediados no N~cleo Bandeirante e como
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o ~esmo, nos últimos tempos, passou por importantes transforma
ç6es de natureza urbanística, h~ cons~ataç6es de que melhorou so
bremaneira o comportamento dos !ndices acima arrolados, principal
mente no que tange às condiç6es sanit~rias e de
d'~gua.

abastecimento

5.3.2. o EMPRESÁRIO ATACADISTA

o Quadro 5.9. procura mos~rar o perfil do gerente-

-propriet~rio do estabelecimento atacadista.

QUAORO 5.9 _ o PROPRl&TJ.RIO-EMPREsARIO DO ESTABELECIMENTO ATACADISTA DE PROI)trI'OS ALlMENTlCIOS' J.•• D,e

Direção do estabele-
cimento

371 são PAulo 2.4\ não' alfabethado

111 Pernambuco 2,4' semi-alfabetizado

121 ". Gera!. ",9' olfabetizado

121 Paralba. 19.51 curso pr í e , Incoep ,

n Goiás .•i,S1 curso primário

151 Outro. E,t. 17,1\ curso seco Inccep ,

.7,3' c:ur.~ .ecundário

4,9' curso superior

nivel de instruçãonacIonalidade procedencla

7;1' proprietário. 83\ brasileiro.
12' japone.el

S' outr.nacion.
lU sócio.

. ,101 empregado.

Fonte. 7COOtPLA.~, ·Poaquls& de com~rci.UI.ção de Gênero. AliAf!n.tIc1oa no Dp'·, 1970

Constatou-se que a maior parte dos estabelecimen

tos atacadistas são dirigidos por seus proprietários (72%), de na
cionalidade brasileira (83%), com procedência,mais acentuada do
Estado de são Paulo (37%) e Pernambuco (17%). O índice de instru

çao revela alta participação de concluintes do antigo Curso Prim~
rio (41,5%) e expressiva presença de nao concluintes do
Curso Secundário (17,1%). A ocorrência dos mais variados

antigo
índices

de escolaridade dentro da classe ; compatfvel com o grau de com
plexidade de gerenciamento dos negócios, pois o atacado diversifi
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ca-se tanto pelonfimero de itens (v.g. especialiiaçâo s5 em comer

cializaçâo de banana, de batata, etc.) ~ pelo volume transaciona~

dos.

Novamente, o baixo nível de instruçâo de muitos

atacadistas deixa transparecer a necessidade de se infundir conhe

cimento que possibilite gerenciar o empreendimento em bases nao

intuitivas. As cadeias de per si coristituem-se em esquemas plane-

jados para obter economias operacionais e máximo impacto de mark~

ting. Tais objetivos necessitam, no coma~do, n~o so de elementos

dados i praxis mas tamb~m dotados de conh~cimento ~e6rico, que os

capacita a ver a realidade nas suas verdadeiras dimensões.

"5".3.3. ASPECTOS GERAIS DO COMÉRCIO ATACADISTA

o Quadro 5.10 procura sumariar certas característi

cas importantes do comércio·atacadista. Observa-se a relativa es

tabilidade dos atacadistas, que,~m su~ maioria,

como finicos proprietários do neg6cio C8~%), operam em regime de

trabalho contínuo nao respeitândo nem o domingo (56%) e

pam, com boa freqUência, das associaçoes de classe (66%).

partici

QWÚ>RO 5.10- ,"SPECTOS CERAIS DO CClMt:RCIO ATACADIST~ I'i PROOUTOS A1.1~TtCIOS 00:0"

en .io oa prllnP.lrol proprietários do estabelecimento
S61" funcionam todos os dias úteis, incluliv. 108 GÃbado. e dOllln90.

'" particip."lm de associação de câ e sae
39\ comerci,al1:am eo:n l'lrroz e feijão
24' alugAm outras áreas de armazenagem

106' é o IndJce do expansão em capacfdade âe AOIaumlgcm neee.eÃrl0 para atln91r o
volum~. m~dl0 de eetocaqrm por esuebe Iec reent.c

,n Mo .."ens.1rn fazer aplicações com recurso. oriundo ••• cluaiva,"nt. 40 r•• ultado

de .u •• tranSDoçõ"l
86' do volurr.• de venda. foram feito •• comerciante. vareji.ta.
44' aeham que. falta de capital lhe. impede d•• wnentar o. estoquei
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A maioria (~3%) considera como pouco

a utilizaçâo de recurso~ pr6prios como finico meio para

mento das atividades, nos pr6ximos anos.

relevante

financia

Quase metade dos participante~ acha que a falta de

capital lhes impede de montar estoque adequado para a satisfaçâo

das oscilações do mercado interno. Os recursos de que dispõem's&o?

em sua maioria, carreados para Lnve st í merrt os em cons tFiiçào e ins

talações.

Os problemas deexigUidade ~a ~rea de armazenagem

sao patentes: os atacadistas teriam, no mínimo, que duplicar sua

capacidade de armazenamento, a fim de evitar a locação de areas
de terceiros.

Qs problemas estruturais do atacado sao eyidencia

dos pelo Quadro 5.IL através das "Dificuldades alegadas" pelos

propriet~rios. O principal .fator apontado foi o do movimento va

ri~vel das vendas, o que pode ser explicado por ser virgem o mer-

cado atendido, muito heterogênea a demanda, de tal maneira que,

propriamente, nao havia clientes cativos do varejista cuja colo

caçâo de pedidos pudesse oferecer ao atacadista uma previsâo de·

estoques razo~vel ou, vis~o 'de outro' ~ngulo, ~ o reconhecimento

de que ac atacadista faltava t~cnica de previsão de vendas

apurada que o simples controle visual da ;rea do dep6sito. A saIu

ma í.s

çao para esse problema, na opinião dos atacadistas, estava na am

pliação do estoque, através do acesso a míi ltiplas fon tes de crédito.
QUADRO S.11 - DIFICULDADES ALF.GACAS PELOS ATACADISTAS D& PROE?UTO~·"LI~NTrCIOS DO DF

o movimento do venda. não. coru,tante

'alta de 1Il5o-de-obl'A adequada

lrr,posto8 e Ievadce
Fa.lta do crédito

'alta de fornect'dorea ee produto
Juros altoc

39,0\

J6.U
34,H
31,1\
26,8\

!.l9;,S\

11,1\

',n
7,H
,c,'9'.,9.
.,"

Aluguéis elevado.
Multos concor r ent.ee
Contabll1d.lde st'mpr;, atr.aada·
Venda a pr •••zo excc •• Ive

Ca"ltal pequeno
r lC'll.l1u.ção excees rva
'alta do tr.an••.,or •..• p.:.ra entreq_

Vendou erq cAmlnhõea Que vêm de forA

2,.' .
2,4'

Fonte.' CODEPLAN, ·P • .qul •• da C:~rci.ll •• ç.o .d. cên.ro. '1a..nt.lol0. no DF-, 19'70.
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"\ A segunda maior dificuldade foi a ausência de
18/mão-de-obra adequada • Apesar de a mão-de-obra empregada ser

de origem exclusivamente familiar, constata-se a utilização dos
chamados "chapas", carregadores avulsos' que trabalham por tare

efa, recebendo remuneração relativa ao número àe volumes que caI'
regam.

Impostos elevados, falta de crédito e falta de
fornecedores do produto são outras dificuldades alegaoas, de mo
do expressivo, pelos atacadistas.

As dificuldades alegadas patenteiam a falta de
planejamento das atividades, de treinamento de pessoal, e de
acesso a crédito e a fornecedores adequados. Tais dificuldades

sao sanadas, nas cadeias voluntgrias, com a infusão de tecnolo
gia desenvolvida e testada com sucesso, em v&rias décadas de

atuação.

5.4. GASTOS COM ALIMENTOS E NfvEL DE PREÇOS

Os efeitos da estrutura de varejo e da bomposição
da renda familiar podem ser visualizados pelos preços dos alimen
tos e pelo percentual de renda desviado para cobri-los.

5.4.1" PARTICIPAÇÃO DOS GASTOS FAMILIARES

A d d 19/ b . f Q ds classes e ren a alxa -- con orme o ua ro
5.12 -- gastam em torno de 46% de seus orçamentos no ítem'~lime~
.'- , -. ~~

18/ A mão-de-obra ocupada pelo ComércioAtacadista con~Unha-sede 196 pesso~
sendo 178 maiores de 18 anos e 18 menores, o que.cor-respondea urra média
de 4,8 homens/ano por estabelecimento.cCmEPlA."J,"Diagnóstico.•• op.clt .
p. 40.

19/ As classes de renda foram distribuídas"daseguinte m:meira, em dezerribro
de 1977 (base: salário mínimo: Cr$ 1.106,00).

CLass e Re.nda

A
B
C
D
E

Acima de Cr$ 9.141,00
de Cr$ 5.891,00 a Cr$ 9.140,00
de Cr$ 3.887,00 a Cr$ 5.890,00
de Cr$ 1.943,00 a Cr$ 3.886,00
atéCr$l. 9.42,00
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tação", enquanto que a classe mais alta apenas 19%20/.

QUADRO S:,12 ~ ESTRUTURA DE GASTOS rAIIILllúlES POR CLASSE DE PINDA

. A. B C D Z II!DtA, , , , ,
I~

AU~ento. 19,Ol 28,87 36,H 4G,60 .) 45.9) )S.U

Vestuário 6,38 7.60 8,61 9.40. 8.32 8,06

Habltaçio 13.U 17.49 7,01 8,59 11.07 11.57

Artlqol e Reddêncla 1l.64 8.55 12,9l 10,20 1,75 lO.,~l

Ass1stêncl.a à Saúde o 4.7J 8,56
-.-~, ,- 5,72

Hlql~nt! 7.51 1,8a 3.90

Bens e serviços de caráter
l5.71 21,82 11.49 10.15 20,9]

poli soaI 33,45

Serviços e Qt1ltdad. 6,9a 8.99 7,22 1,68
~ÚbUCA~ 1,35 7,U

TOTAL 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

rONTEI CODEP~ - U75

Apesar de se constatar uma taxa bastante uniforme

na demanda por "serviços e utilidade públicas", as classes ,de me
nor renda destinam malor parcela de seu orçamento para transpor -,
tes coletivos -. o que é compensado pelas 'classes de .maior renda

em gastos com água, esgoto e telefone, entre outros.

5.4.2 NíVEL t COMPOSIÇAO DE PREÇOS DE ALIMENTOS E GfNEROS ESSEN
CIAIS

Numa tentativa' abrangente, o Quadro 5.13 procu.ra

mostrar o comportamento das Redes de Supermercado do Plano Piloto
(A), das mercearias das Cidades Satélites (B) e dos Atacadistas

Diversificados que atuam nessas cidades CC), em termos de preço e
margens aplicados, com o propósito de demonstrar o percentual de
poupança que teria o residente das C'idades Saté'lites se lhe fosse
permi tido adquirir, nas mercearias, o,s produtos aos mesmos preços
dos grandes supermercados, independente, pois, de suas condições

atuais de renda, da participação dos itens na cesta doméstica e

da preferência individual.

20/ Os Índices referentes aos gastos de alimentê!çãoda classe mais abastada e
das de menor renda - 19% e 46% - respectivamente,coincidem,de modo
geral, com asconclusães de outras pesquisas realizadas,nopaís: rg% e 48~
constatadosna Pesquisa de Orçamentos familiaresda Cidade do Rio de Janei
ro pela FGV, em 1967-68, e 17% e 52%, em pesquisa idêntica efetivada na cI
dade de Sao Paulo pelo IPE, em 1972.



QUADRO 5.13 IltVEL E COI\POSIÇJtO DE PREÇOS. DE ALIMENTOS E CeNEROS ESSElICLAIS
8RAStLIA - Plano Piloto e Cidades Catélites - março de 1978

PRODUTO

~sorvente fecinlno,pct
~çúear reflnado-5Kg
Açúcar cristal-5Kg
Aguardente de car.a-g!a.
Aqua Sanitária:,gfa.

i .Arro~ longo,B,tipo 2,5Kg
Aveia, 500g.

I Cafe solúvel
Cera p/assoalho em pasta
Cerveja, lata
Conhaque
Copo americano
Creme de arroz
'Cremedental
Creme de leite
Desinfet. LIq.
DesodoJ;'ante
Detergente em pó
Detergente lIqUidÓ
Ervilha, lata

'Extrato de· tomate
Farl~ha de trigo
Feijão de cor
Feijão preto
Feijoada completa
Fermento em pó
Flocos de"Cereais
Fósforo
Goiaba em massa, lata
Kitute de porco
Lã de aço
L~~ada elétrica

ILeiee condensado
Lel~e em pó
Ma~onese
Maizena
Marga'rlna
Mllharinha
Oleo de soja
Papel higiênico
:'llha
sabão em barra
Sabonete
Sal
Suco de uva
Suco de cajú
Talco
Vermou.th
Vlr;taqre

~reço
de

Varejo>

13,90
29,40
27,52
9,50
4,30

40,05.
13,90
13,46
20,20
6,50

38,22
3,00
1,57
4,89

11,80
16,55
8,10

17,84
7,07
4,95

10,2Q
3,95

11,05
9,05

11,07
9,22

13,80
2,90

12,00
12;50
2,85
5,95

10,90
25,50
9,10
6,57

11,65
3,25

16,60.
1,10
9;7q
2,68
4,65
2,70

'11,30
11,30
6,47

34,60
7,85

23,50

Preço
de

Varejo
PrE!ço
Médio
Atacado

Preço
Médio
.1.,!uis1ção

® ©
(Cr$l,OO}~l (Cr:1,OOl

®
(%l

Diferencial
de

Prer.o0...=-.ill
m [I]

100'*

13,87
31,70
27,68
.13,52
4,58

40,47
15,82
18,22
18,66
7,98

47,90
3,19
2,31
5,36

16,06
22,48
ll,35
20,31
8,79
5,80

11,95
4,40
8,63
8,61

13,07
11,80
16,40
3,01

15,28
15,58
3,10
6,'51!

14,70
28,78
11,07
7,15

13,88
·",sj
17,7
1,55

10,83
3,08
5,91
3,27

12,07
13,90
7,14

40,70 .
9,14

28,90

*
27,08
11,59
4,58

13,75
15•.00"':
15,41

2,95
2,02
4,81

13,33
16,83

*
17,91

*

.r:

5,70
11,20
3;80

12,36.
27,26
25,42
8,70
4,19

38,10
13,73
12,~S
14,46
-4,87

*.

2,79
1,57
4,45
ll,ll
15,28
7,92.

17,32
6,91
4,86

.10,58
3,84
8,.75
6,93

10,60
8,29

12,70
2,44

11,50
12,00
2,74
3,96

10,63
22,64
8,83
'5,26
10,42
3,21

15,78
·:0,91

9,10
2,38
4,64
2,59
9,92

10,35
6,39

Margem
de

Comere •.

@

12,4
7,8
8,3
9,1
i,6
5,1

12,4
9,9

40,0
25,0

7,5.
Zero
9,9

0,07.
8,3
2,3
3,0
2,3
1,8

-0,3
'}.2,9

26,3
30,6.
4,4

11,2.
8,7
18,8
4,3
4,1
4,0

50,2
2,5

12,6
3,0

24,9
n,8
1,2
5,2
20,9
6,6

12,6
0,2
4,2
14,0
'9,1
1,2

Margem
de

Comere;.

9,0
21,S
21,1

8,1
1':,3
11,4
2U,5
33,S

14,0
22,9
17,5
22,S
0,06
8,5 .

16,S
'8,8
13,9
-18,7
13,6

6,3

®

2,2
1,7
Zero

.-

13,4

1,7
6,7

25,7

2,7
53,4
11,0
13,6
17,7

1,7
13,8

26,9 .
15,7
13.3

Margem
de

C~Derc..

('l
©

I]
-0,2
7,8
0,6

42,3
6,5
1,1

'13,8
35,4
-7,6
22,8
25,3
6,1

47,1
9,6

36,1
35,8
40,1
13,8
24,3
17,2
11,2
11,4

-21,9
;"",2
18,1
28,0

. 18,8
3,8

27,3
24,6
.6,8
9,4

34,9
12,9
21,6
8,8

19,1
39,4 .
6,6

40,9
11,6
14,9
27,1
21,1
6,8

23,0
10,4
1?,6
16,4
23,0 ,

xarope
@ 523,86

. @ 596.68
@ 468,83
@) 688,10

14,37
2,45

13,00.
12,71
3,06
6,00

12,57
26,45
9,72
6,02

12,22

17,00
1,.01
9,75
2,11
5,02

11,87
12,21

32,08
7;90

25,50

@409,60
® 377 ,52

*

7,38
22,36

. @481,24
® 337,09'

X 8,85 X 14,48

6,5
32,2
9,3

0,1
22,4
6,6

o

5,7
28,7
8,1

13,8
10,1

3,4

17,2
5,9

'-1,0

13,1
0,1

11,3
5,9

12,4
51,S
18,2
16,8
10,0
14,4
17,3

7,73
11,0
7,14

13,9
8,18

19,6
18,0

7,0
1&.0'

X 12,0

. FOHTE : COB~L - DI~~R (Divisão de Mercadologia) - Pesquisa exploratório sobre O Nlvel de preços do Varejo de Alimentos - BrasIlla ,
1978, quanto aos itens 1, 2,3,e 4; os demais são manipulações do autor.

<B - Grandes' redes de SM"E!·stab~lecidas no Plano Piloto
~ -,Pequenas e médias mercearias das Cidades satélites
~ • Atacado Dlvers~flcado que atende às cldades53télltes

'@- Somatório dos Itens t:omuns às colunas 1 e 4
®. ,Somatório coa Itens corr.uns â s-colunas e 3-
®. sorae eê rrc dos !tens comuns às colunas e 4,

X • Mêclc..s c!:~terrr:.inac.a9pelo di.ferenclal de preços
® - scme t ôr ra total das colunas

• - Produtcs nio corner~lallzados por atacadistas dlveraltieados
.•..._.__ ..._-_ ..-

~.
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Examinando~se o somat5ri~ da coluna ~, constata-se

que a poupança estaria 'em torno de Cr$ 91,42, numa compra de Cr$

596,68, ou seja um percentual de reduç~o de 15,3.

Considerando o volume transacionado como um todo,

sem levar em conta a margem de contribuição individual, as mar
gens de comercialização praticadas, nesse gru o de produtos, sao,
dBelOS supermercados-(coluna5), 14 ,'S' peLo""?"ata~adista

diverslficado (coluna 7) se o seu preço de aquisição fosse igual
ao de aquisição dos supermercados, o que ~omprovadamente se sabe,

tem probabilidade muito pequena de estar ocorrendo.

A margem do atacadista ~ articialmente alta porque
'parte de suas vendas continua a ser financiada e ainda porque não-
compra tão eficientemente como a Grande Rede (suposição metodo15-

gica do Quadro 5.13).

Em suma,o Quadro 5.13 e significativo' cornoindica-

dor do carreamento de ineficiência de operação dos intermediários
do canal tradicional de distribuição de alimentos.

Essa é a situação que~ resolver. Um dife
renc~al grande entre os preços pagos pelos clientes das redes de
supermercados e os desembolsados pélos das'mercearias deéorre do
reduzido poder de compra e/ou deficiente eSquema operacional 'colo

--- ' - >

cado em prática pelo atacadista do cujas consequências
são repassadas pelo varejista, yia margens de comercialização qua

se sempre fixas, ao consumidor.

Um desafio, uma oportunidade. A cadeia voluntãri~
solução para outras situações idên~icas, pode se constituir em al
ternativa salutar para todos os agentes do canal de distribuição
de alimentos, e, sobretudo, para o consumidor.

136
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SíNTESE E ACOPLAGEM DOS CONCEITOS A
REALIDADE DA DISTIUBUIÇÃO DE ALIMENTOS

Agolta tlao e o momento de peiUlalt

que você não tem. Pe.n-6e atltu tiO que pode
~azelt com aq!Úl.o .que tem.

f. Henú-nC)(.\)a~/,o Ve..e.ho e o mal!.

6.1. INTRODUÇÃO

Esta dissertação concentra seus esforços em mos
trar a instabilidade da pequena empresa voltada à distribuição va
rejista de alimentos e emacenar para o visLumbr-e de solução desse
estado d~ coisas com a a~oção de um sistema mais desenvolvido~ Pa
·ralelamente e mostrada a dualidade existente nessa área.

A situação brasileira relativa a distribuição de'
alimentos apresenta um panorama paradoxal, já que pe~dura há déca
da, dentro de um espírito de passividade. Há, e verdade, algum
.esforço isolado, mas jamais se ousou questionar o sistema como um
todo.

-A dualidade no abastecimento persiste de tal modo
que ultimamente as Grandes Redes de supermercado passaram a ado
tar a filosofia da fusão como meio de ampliar sua escala de oper~
ção, diante do fato constrangedor de que seu'mercado estava enco
lhendo. A periferia dos grandes centros urbanos e as zonas rurais.
continuam a arcar'com o subproduto do sistem~, pagam preços mais
altos que os desembolsados pelos habitantes de zonas mais densa-
mente povoadas e de bom nível de renda. Se se correlacionar com
os seus gastos de alimentação, que ascendem a mais de 50% da ren
da familiar, ter-se-á clara noção. do nível de problemas que en-
frenta grande numero de famílias brasileiras.
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Não é de se estranhar que a pequena empresa vare
jista de alimentos apresente taxa de acentuada mortalidade, convi
vendo dia a dia em zona rarefeita-de renda, e desprovida de esca
la econômica de operação, e sem garantias efetivas a oferecer pa
ra a obtenção de crédito e financiamento para melhorar os aspe~
tos operacionais de seu negócio. No entanto, a pequena empresa e
importante peça do motor econômico do país e cumpre opreservá-la,
tanto mais que, no campo da distribuição varejista de alimentos ,

constitui-se numa das raras opç5es de abastecimento das popul~
çoes periféricas e representa papel social significativo nao 80

pelo detalhe assinalado, mas como fonte .de mãoo:de~obra e

de formação de empresários nacionais.

escola

o"Tantoa dualidade pode ser removida -como a pequ~

na empresa preservada pela adoção de procedimentos e de técnicas
operacioriais desenvolvidai:-A orga~ização afet~ e altera o amb{en -
te onde opera. Há um processo constant~de interaç~o entre a org~
nização e o ambiente. Uma decisão tomada_pode alteraY'-o ambiente
o qual pode, por sua vez, afetar à espécie de decisões tomadas p~
la mesma organização e/ou organizações numa data mais tarde. Em
outras palavras, a dualidade no abastecimento pode ser sanada: a
-tomada de decis5es por organizações em base nas demandas ambien
tais num ponto do tempo pode mudar radicalmente o ambiente e, con
seqUentemente, alterar as próprias demandas.

6.2. DINÂMICA DOS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO

O canal de distribuição existe para desempenhar

determinadas funções e atingir certos objetivos na economia. Evo
luem, para continuar a existir, atendendo requisitos ambientais .
As mudanças ocorridas no Brasil confirmam essa realidade e
cam a necessidade da voita ã especialização de seus agentes.

indi
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o que uma economia produz flui das fontes produto

r-asatravés de um complexo de vias chamado sistema de canal de
distribuiç~o. Assim s~o criadas ai utilidades de tempo, lugar e
posse, para o consumidor. O sistema de canal tem o mercado como
centro e os ambientes competitivo, econômico, social e governamc~
tal, nos limites periféricos. As operaç~es do canal s~o a logfsti
ca e o desenvolvimento do sortimento: Cbmp~em a parte interna do
canal a sua estrutura organizacional, o sistema de comunicaç~o e

a administraç~o ou liderança.

O sistema de canal e aberto para procurar ajustar-

-se com o ambiente e fechado, no sentido'de procurar comportar-
-se ~igidamente com rotinas pré-estabelecidas. Essa é a razao pe
la qual d~o-se'as inovaç~es ou acréscimos especlficiosem termos
de for-ma,fun ç ào e significado sobr-ea realidade anterior, na .es

trutura de um canal.

As inovaç~es nem sempre ocorrem'de modo natural

pois fatores inibidcires de ordem organizacional, 'tais como a rigi
dez ou os valores anti-inovaç~o dos membros, e de polftica de mar'
keting, como o ciclo.de vida do produto, os sistemas de distribui
çao ffsica progressistas, a rede de .comunicaç~o, as caracter!sti
cas dos bens, a capacidade financeira, podem circunscrever a po~
sibilidade de inovaç~o às instituiç~es de bom porte financeiro
ou estranhas aos quadros constitufdos do canal. A mudança mais
facilmente visualiz;vel é o aparecimento de nova instituiç~o no
canal. As teorias que tentam explicar o aparecimento, sao em g~
ral, descritivas: nao dizem quando e como as próximas mudanças se

dar~o.

A teoria da Roda do Varejo enfatiza a entrada de

novOs participantes no canal por aproveitar oportunidades em ter
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mos de reduçio de custos ~e operaçao, e conseqUente.oferta de
~elhores condiç~es de ~ompra ao consumidor. A Te~ria do Acordeio
afirma existir um padrio histSrico .d~.seqUincia cIclica das insti
tuiç~es de marketing em termos da extensào das linhas de mercado
rias que oferecem.

A ecologia econômica, tentanto explicar a "Roda
do Varejo", o fez em termos de concorrência imperfei.ta:a'-empresa
que se avantaja no mercado ten~a tirar ~artido da situaçio. As
analogias apresentadas por essa teoria são expressivas: a conver
gência leva as formas concorrentes a adotar o modo de operação da
instit~içio eficiente, inovada;'~ hipertrofia chama a atençio p!
ra o equilIbrio de crescimento das instituiç~es; e a regressao
leva à reflexão das reais vantagens da adoçio de inovaçio e do
crescimento. Finalmente, a Teoria do Processo Dialético refere-se
à realidade segundo a qual as instituiç~es inovadas carregam con
sigo caracter-Is t í cas das formas concorc-errtcs ,antev;i...ores..

Essas teorias explicam o aparecimento da cadeia vo·
luntária, no paIs dp origem, os Estados Unidos da América do
Norte: tanto o varejista independente como o atacadista haviam-se
.acomodado e cons'tí tu í am-jse em or-gan í z.açôe s de custos e preços al
tos. A cadeia de lojas, a forma inovada, operando de modo eficien
te, fez com que esse estado de coisas evoLuÊsse :e .cristalizasse
numa soluçio alternativa que foi aintegraçio vertical do atac~do
e varejo. -- No Brasil, a situaçio não é muito diferente: diferen
tes sio os fato~es que levam·à nossa realidade: as instituiç~es de
alimentos e bens essenciais que ser-vem às 'periferias dos grandes
centros urbanos são equipamentos de distribuiçio de custos e pr~
ços altos, à espera de uma soluçio sistêmica que beneficie todo

o ambiente.
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A'análise das funções desempenhadas pelos interme

diários do canal pOde-se constituir em uma abordagem bem objeti

va do processo de inovação. As funções de distribuição sao mais

fundamentais que as instituições que a qualquer tempo aparecem

para executá-las. Os canais se desenvolvem quando novos alinhamen

tos d~ atividades funcionais tornam-se necessários, como resulta

do de determinadas forças do mercad6: a ação dos concorrentes e o

mix variável de serviços desejados pelo consumidor.

Como, em ecónomiasdésenvalvidas, ~uiias das mudin

ças que ocorrem em determinado canal, na realidade sao decisões

estrat~gicas, os alinhamentos instituci~nais podem ser explicados

dentro de um modelo onde as mudanças acontecem em decorrência da

aIteração dos 'objeti vos e estrat~gias da administração do canal :

O modelo de Guiltinam sugere cinco estágios, com os objetivos de

contato e comunicação com os compradores finais, cobertura- elou

capacidade de mercado, controle, cus 'to, cooperação! consolidação .

Cada um desses objetivos pode, respectivamente, corresponder as

seguintes est r-at eg í as ilustrativas: o canal fabri-cante-atacadista-

varejista ou o canal de circ~ito menor passIvel, distribuição in

tensiva ou marcas mGltiplas, franchising ou distribuição exclusi

va ou sistemas administrados, cadeias voluntárias ou cooperativa~

integração vertical.

No caso brasileiro, observaram-se várias mudanças

insti tucionais e f un ci on a i.s , A medida que avançam novos equí.pame n

tos-de distribuição, a loja de fazenda, a loja geral, a loja de

linha limitada dão lugar a formas inovadas. A loja de departamen-

to, o supermercado, o shopping center, o hipermercado, ganham es

paço com a crescente necessidade de abastecimento das sempre mai~

res aglomerações urbanas. -- A par das mudanças institucionais

ocorreram mudanças rias funções desempenhadas pelas instituições

de.distribuição, motivadas pela crescente ,escala das indústrias
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e pela necessidade de exposiç~o em inGmeros pontos para atender

à população acrescida das cidades ..O atacado diversificado proli-
.' . .

ferou'com sucesso na década de 40 vindo a decair no final da déca
da ~eguints, com a incipiente atuaç;o do supermercado. Dar em
diante sua participação foi altamente declinante, sendo suas fun
"ções assumidas parcialmente pela IndGstria e pelas redes de SupeE
mercados. No lado do varejo, óbservou-se ~gual ténd~ncia~ a parti
cipaç"ãonas vendas dos estabelecimentos diversificados sobre

especializados é sempre declinante, desde a década de 40.

os

A função do atacado, como financiador do varejo,

também declinou acentuadamente. \ ~~- ;;<v a-"\

Apesar de tudo é ainda significativa a participa
çao nas vendas de varejo dos equipamentos tradicionais de alimen
tos, sobretudo àquela parcela da população a qual não tem acesso

ao'supermercado.

O esquema tradicional de distribuição brasileira

de alimentos (fabricante/produtor -- rede de supermercado ou vare
jo tradicional e pequenos supermercados ou atacádista-varejo tra
dicional) pode ser si~plificado com a redistribuição de funções,
ficando, de modo geral, o produtor com as funções de produzir e
os intermediários, com a'de distribuil' (Fabricante/produtor- gra,!!
de varejista ou"atacadista-varejista filiado e/ou tradicional~ PQ
deria assim ser atingido o Objetivo da especialização das fun
çoes, advindo uma redução de custos de distribuição, com .benefí
cios para todo o sistema: indGstria/produt6r, intermediário e con

sumidor final.

Dado o envolvimento dos participantes na realidade

questionada, pode a empresa pGblica da área do abastecimento pl~
nejar as mud~nças"no canal de distribuição de alimentos, promove,!!
do a integração de dois membros -- o atacadista diversificado e
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o varejista h d de i - . 1/num esquema c ama o ca ela voluntarla .

Ao mesmo tempo a indústria pode participar efetiv~
mente, início que ~ de um longo caminho ao consumidor. O envolvi-
'mento global dos agentes no processo pode trazer ao canal
çoes de custo e benefícios para todos os participantes.

,redu

, 6.3. 'A INTEGRAÇÃO DE FUNÇDES

As cadeias voluntárias, oU,a integração vertical
do atacado e varejo num esquema de livre participação, nasceram

da necessidade de o empreendimento independente se ajustar aos re
quisitos do ambiente. Suas políticas e Jf,étodos'de operação visam
conquistar as condiç~es de competitividade no mercado.

As cadeias voluntárias surgiram nos Estados Uni
dos da Am~rica do Norte, em-'decorrênciada evolução da tecnologia
de distribuição de mercadorias e da r'8açãoadaptativa dos inte

grantes desse sistema. - ~ ,

1/ A' - . C~B - - - ' ". de 'cadela voluntarla d~ O AL compoe-se de ,uatro CentralS
Serviços", em opera:(ã"oem Florian6polis -se,
~rasília. (Df) /~CUj as pesqu~sas para implant ção dào fundo
a esta dlss/taçao)', Belo HorJ.zonte-MG CContage '\ mais as pr~
gramadas para inaugurar-se, em 1979, em são Paulo-o Capital
(fevereir~ Vila Leolpodina, para atender os municí~os de
osasco,-larapicuíba e B~rueri), Porto Alegre-RS, Rio~e Janei
ro-RJ/;ecife-PE. Agora com o apoio do Banco Mundial (que c~
~re o~us~o de co~strução e de.equipamen:os) prepara-se ~a~a a
LmpLant aç ao de mai s 21 "Cerrt r-a í s de Servlços"',nos pr-ox i mos
anos' em cidades médias, por todo o Brasil. \
Com ~rande organização, a COBAL estava em poslçao de contro\ar
os'ekperimentos em locais distintos antes de introduzir as \:~
danç~~ planejadas em outras áreas de atuação. Ela o fez m
dois \rojetos-pilotos, em Florian6polis e Araraquara, para ~i
mitar~ ~isco.~e fracasso. ou da perda, exercitando a habili~a-
de admro í st r-a t í. va e o'est í Lo, e adequando a estrutura organ~z:::.
cional. p6s dois anos de teste, o esquema foi coloc,,!doem/pr~
~ica, com sucesso, em Br~srlia e em Bel~ Horizonte. I
A filosofia geral de atuação ê a de se constituir em ef e Lto
demonstrativo ara a iniciativa privada. /

j
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As cadeias de lojas, que se haviam desenvolvido

com sucesso desde a metade do siculo XIX~ ameaçavam a sobreviv~n
cia do atacadista e varejistain~ependentes: ·assimiládas a~ fun
ç6es de ambos, operavam com efici~ncia, oferecendo preços mais
baixos ao consumidor. As primeiras reaç6es dos independentes fo
ram a formação de grupos e consórcios de compra, os quais acaba
ram falhando: os membros não colaboravam nem hon~avam seus com
promissos.

As cadeias, que se seguiram, imitaram a forma do
sucesso das redes de loja: assimilaram as funç6es de atacado e
varejo, estabeleceram a divisão do trabalho com especialistas p~
ra os aspectos importantes do negócio e integraram as atividade~
de distribuição -- transporte, armazenagem, compra unificada, se~
viços obtidos de maneira econômica e organizada: lojas limpas, TnQ

dernas, b~m planejadas e arranjadas,ticnicasavançddas para sel~
cionar e treinar mãO-de-obra, hábil seleção de locais de .loja,

criação de marcas próprias, manutenção de maior sortimento de mer
cadorias ~om número menor de marcas, uso mais amplo de propaganda
semipadronizada e custos mais baixos, utilizaçã~ de formas avanç~
das de pesquisa de marketing, estabelecimento de padr6es para ad-

missão dos membros.

Idiia de sucesso, no paI~ de origem, para sobrevi
v~ncia do comerciante, o sistema de cadeias voluntárias foi trans
plantado para outros paIses a fim de solucionar problemas análo

gos. A Holanda foi o primeiro país europeu a adotar a nova tecno-
logia e o fez com ~xito, serviu de modelo para,os demais,"tais cQ

mo Grã~Bretanha, a França, Bilgica, Alemanha. A id~ia fez
incursão pelo Oriente Midio (Israel) e Extremo Oriente (Japão) e

ainda

Oceania (Nova Zelândia). Na Am~rica Latina, face às altas taxas
de urbanização ocorridas nas últimas décadas e ao problema conse
qUente da distribuição de alimentos, a cadeia voluntária consti
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tui-se, em vários.países, como solução alternativa: no .México, o

peculiar esquema estatal adotado trouxe benefícios para as cama

das de menores ingressos da população; na Venezuela e Col~mbia as
cadeias fracassaram em virtude da ausência de um padrão operaci~
nal seguro, mas novos esforços estão sendo envidados para obt~~
-lo. Costa Rica e Argentina são outros países que investiram na

idéia.

Na América do Norte, a forma independente naa fi

liada de fazer comércio e uma espécie reduzida. A· participação.

maciça fica por conta dos assoclados e cadeias de lojas.

Em relação às políticas e mét~dos operacionais adc

t~dos, as cadeias voluntárias buscam obter condições mais vantaj~

sas dos fornecedores, promover mais eficientemente a transferên

cia da mercadoria do atacado aos membros varejistas e elevar o p~

drão de atividade dos filiados.

Para integrar a cadeia, o varejista dev~rá ser de

um padrão definido, preferencialmente com experiência associati

va; sua participação no sistema é voluntária. Deve concentrar as
compras tanto quanto possível, para"obter vantagens e viabilizar
o empreendimento como um todo. Deve procurar aumentar a taxa de

giro dos seus estoques, reduzindo o número de marcas
pela aquisição das marcas próprias da cadeia. São-lhe

compradas
restritos

o número e a facilidade de suprimento e racionalizados os pro
cessos de distribuição física, bem como a operacionalização da lo

ja e o gerenciamento do negócio.

6.4. O COMÉRCIO VAREJISTA DE ALn1ENTOS NAS CIDADES SATÉLITES DE
BRASíLIA

O varejista é o intermediário que adquire lotes se

lecionados de fontes provedoras mais volumosas e os entrega ao

usuário do ponto final do canal o consumidor -- em lotes
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mínimos, de acordo com a conveniência do mesmo. O modo como desem
penha essas atividades tem fundamental i~portância para ele e pa
ra o .canal considerado como um todo, em termos de rib~trolee de
custos, principalmente, no que tange ao líder do canal, pois seu
interesse prim~rio ~ o de,sen~o crescer, pelo menos sobreviver.

o varejista de alimentos das Cidades Sat~lites es
t~ obrigado, em virtude de sua pequena es~ala de"operaçã?, -- por
que ~~o h~ estímulo de o atacadista ou ã Indústriãvisit~-lo mais
vezes -- a fazer suas compras numa base mensal, imobilizando des
ta maneirà capital que poderia ser utilizado para outros propósi
.tos, como o de resolver problemas de capital de giro, de a~pli~
çao da loja ou colocação de equipamentos. Ao mesmo tempo ele nao
tem condiç6es de adquirir os produtos aos preços da Grande Organi
zaçao, como as redes de supermercados, e, conseqUentemente, re
passa~os ao consumidor a preços mais altos. O caso toma contornos
mais sombrios quando se observa que praticamente 20% dos vareji~
tas compram em armazens e supermercados para a revenda em suas

lojas.

Trabalha usualmente com uma linha de comercia1iza

.çao com alta partici~ação de vendas de itens b~sicos e isto com

margem modesta, porque em geral são produtos tabelados.

A mão-de-obra ~ predominantemente familiar e sem
treinamento específico: a experiência ~ adquirida pelo exercício,
dia a dia, das atividades do estabelecimento.

Um bom número de estabelecimentos ainda op~ra em
estilo tradicional, n~o usufruindo da redução de custo oferecida
pelo sistema de auto-serviço e, conseqUentemente, da oferta de
uma maneira mais agrad~ve1 de o 6liente escolher o produto que
deseja comprar, apesar de muitos estabelecimentos serem de insta-

lação recente.
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o exercrcio ~erencial do estabelecimento ~ feito
de modo intuitivo, principalmente quanto ao controle emprrico de
estoque, à polrtica de vender por caderneta, acarretando com is
so s~rios problemas dos quais nem sempre est~ ciente o propriet~

. r-Lo+ge r-errt e .

Os estabelecimentos tamb~m apresentam problemas de
equipamento, n~o possuindo mesmo o~ essenciais para a ---operaç~o
conveniente do empreendimento.

Os varejistas valorizam sua ·forma de organização

individual e demonstram muita vontade de participar de esquemas a~
sociativo~nos quais possam ver retorno imediato, tais como uma
~ssociaç~o de compras. Acham tamb~m conveniente receber assist~n

cia t~cnica para operar a loja.

A conclus~o geral a que se chega ê que o pequeno

varejo nao compra nem vende bem, impossibilitado que está de atin

gir ganhos de escala e habilidades operacionais em ambas as ativi

dades.

6.5. O COMÉRCIO ATACAD~STA DE ALIMENTOS NAS CIDADES SATÉLITES DE
BRASfLIA

Como ficou evidenciado pela análise do Atacado Di
versificado no Brasil, no capítulo 11, muitos de seus agentes in
gressaram no varejo com a montagem de redes de supermercados. Evi·
dentemente esses eram os atacadistas mais fortes. Os demais conti
nuaram ainda no ramo, e ê significativo obse0v~r que dos atacadis
tas que serviam Brasília, 37% eram provenientes do Estado mais de

senvolvido do Brasil, S~o Paulo.

A an~lise do Com~rcio atacadista de alimentos do
Distrito Federal mostrou o quadro real dos problemas enfrentados:

capital, m~o-de-obra e organizaç~o.
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A falta de capital necessirio para melhorar as

instalações e expandir contribui para que o atacadista não atinja

ganhos de escala; e desde que essas economias não s~jamatingidas,

a solução i, como se viu pela an~lise do Varejo das Cidades Sati

lites, oferecer uma linha de produtos nao satisfatória, em entre

gas espaçadas, a preços não adequados.

São-lhe ainda deficientes as instalações de armaz~

nagem e os equipamentos, onerando o sistema com custos mais altos

de distribuição física.

A mão-de-obra, como os próprios atacRdistas admi

tem, nao i a adequada para execuçao das ~tividades. Seria necess~

rio treinamento, o que não estão em condições de dar, j~ que o

seu próprio procedimento, na gerência do negócio, deixa muito a

desejar.

Os problemas organizacionais persistem na visão em

presarial impressa ao gerenci~mento do negócio: obter màior capi

tal de giro para aumentar os estoques de mercadoria, para enfren

tar a incógnita da demanda,sem antes exercer um correto controle

de estoque e uma planejada previsão de vendas.

6.6. PROCESSO DE ATUAÇÃOSIMBI(')TICA ENTRE O VAREJO E O ATACADO DE
PRODUTOS ALIMENTíCIOS: a Cadeia Voluntária .

. "Simbiose é a associação heterogênea de dois sereS

vivos na qual há benefícios recíprocos".

Apesar das disfunções assinaladas, o pequeno vare

jo de alimentos representa importante papel social no abastecime~

to, principalmente em áreas carentes de renda, onde precisamente

se evidencia uma demanda reprimida de bens essenciais de consumo.

Além disso, apresenta muitas das vantagens de um

supermercado sem algumas de suas desvantagens. FreqUentemente ..•
e
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bem localizado no bairro, operado com mais responsabilidade pelo
proprietário, dotado de.mais flexibilidade de ajustamento~ envol
vida com menores custos fixos e menos mão-de-obra contratada.

o atacado diversificado, por sua vez, não obstan
t d d 1· f 1- . 2/ d- .e o ecreto e sua re at~va a enc~a expresso pela ten enc~a
dos dados estatísticos das últimas décadas e das deficiências
de seu esquema de operação, continua com a função eCQ.n.Ômica de
reduzir a distância e o número de contatos entre as fontes produ
t d i s t r-í.b í d f" 3/ ~ ..oras e os ~str~ u~ ores ~na~s ,e um espec~al~sta do canal
de marketing, destinado a reduzir o custo do bem transacionado :
impossível imaginar um esquema em que a industria de bens alimen
tícios pudesse distribuir direto, com sucesso, a todos os pontos
de varejo, por menores e mais distantes que sejam, e com minimi

- d . f' . 4/zaçao o r~sco ~nance~ro .

2/ O quadro no inIcio dos anos 70, apresentava grande parte dos
atacadistas de número elevado de ítens concerrt r-ado s no 'Norte
e Nordeste do país face ã expansão das linhas de comunicação
e ao reduzido mercado que tornam proibitiva a distribuição di
reta. Confira, Companh í.a Brasileira de Abastecimento. COBAL.-·
Subsídios ... op. cito p. 37.

3/ H~ três princípios que.justificam a existência de intermediá
rios de Marketing: o do menor nG~ero total de transações, o
das r2servas concentradas (as quantidades de bens em estoque,
quando são usados intermediários, é menor do que ser~a exigi
do de outra maneira) e o da proximidade (o intermediário pr~
prio deve colocar-se próximo ao mercado). Bowersox, D.J. Lo·
gistical Management, London, The Macmillan Co., 1974, p.46-47.

4/ O uso de intermediários se resume em su~ maior eficiência na
execuçao de tarefas e funções básicas. "Os intermediários, por
sua experiência, especiali zaç ao ;:contatos e escala, oferecem
ao produtor mais do que ele normalmente pode conseguir por co~
ta própria". KOTLER, op. cito p ..12S.
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Ora, se combinássemos as virtualidades desses dois
intermediários num esquema com as seguintes características:

- uma organização central de compras atacadista que
adquiri~se grandes lotes de mercadorias direto dos fornecedores
para distribuição a uma ou várias contenas de pequenos varejistas

filiados, ã base do "cost plus",

- um tonjunto de filiados varejistas de tamanho,

volume de vendas e condiç~es financeiras determinados, situados

em áreas não concorrentes, num raio econômico ao redor da organi-
5/zaçao central ,

- um sistema moderno de distribuiç~o física, com o

transporte obtido de maneira econômica atrav~s de frota própria
6/ou alugada ,com o manuseio de mercadorias feito atrav~s de equi

. -. 7/ .pamentos.mecanlcos ,e com.aarmazenagem em estrutura atualiza

5/ O Indice tido como econômico, IDe kmds raio., ~ obtido da exp~
ri~ncia de sucesso da localização dos Armaz~ns Centrais de mui
tas Cadeias Voluntárias Americanas. Obviamente, o Indice nao e
rígido. O que se pretende evitar ~ o excesso, digamos de 750 .
quilômetros, de experiência já ocorrida entre nos.

6/ Para agilização, aumento da produtividade e redução de custos
de transporte, no ~amo de bens alimentícios e generos essenci
ais, é aconselhável o uso das gaiolas com rodfzio em caminh~es
com plataformas elevatórias acompladas às carrocerias, pois as
unidades varejistas, na sua quase totalidade, não disp~em de
plataforma de descarga. Dessa forma, pode-se duplicar o número
de entregas diárias. A arrumação em gaiolas e a plataforma ele
vatória permitem que um caminhão de 10 toneladas possa ser cal'
regado em 15 minutos, por apenas um homem.

7/ Em geral, são utilizados para a movimentaçãode nBrcadoria os seguintes
equipamentos:
a) empilhadeiras-dentre os modelos existentesa mais aoonselhávele a

elétrica em razão da reduzida área de ~lobras de que necessita (2,50 m
contra os 4 m de out-rostipos) e por ser anti-poluente.

b) carros hidráulicos--complementamo trabalho das empilhadeiras,fazendoo
transportehorizontal das cargas paletizadas.Para depÓsitos.com área

2 . ~superior a 5 OOOm r-ecorrenda-seo uso de carros eletricos.
c) gaiolas com rodízios-são utilizadasna separaçãodas mercadodas,Redu -

zem o custo do transporte sensivelmente.Devem ser dimensionadasem co.!:!
formidade oom os produtos estocados e com as medidas das carrocerias'dos
caminhões.
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da ,racionalmente departamentalizada, e com serviços ,de embala

9/gem

- um complexo de serviços obtidos de maneira con
junta, econômica, tais como, propaganca cooperativa, materiais de
promoção de vendas, serviços de orientação operacional egerenci
aI da loja, de informação de mercado, de·orientação fiscal, de
aquisição de equipamentos ...pagos à base de uma taxa mensal.

8/ O sistema de armazenagem malS atualizado e o paletizado que
permite melhor desempenho operacional'em comparaçao com o con
venéional. Dentro do sistema paletizaco os tipos de equipamen-
tos utilizados vão depender da ~rea disponível para dep6sito e
do volume das aquisiç6es. Daestocagem pelo ~istema paletiza
do -- fazem parte os p~letes, cujas dimens6es são estabeleci -
das, ;'0 caso brasileiro,·'por critério da empresa, observadas
as características dos produtos e as normas recomendadas pela
ABNT e ISO (nunca devem ser esquecidas as vantagens dos p~l~
tes padronizados ,para a indústria e para o di str-i.bui dor) e es
truturas met~licas, cujos tipos e dimens6es sao estabelecidos
de acordo com as dimens6es dos p~letes, com a altura da carga
e capacidade requerida de armazenagem. Os tipos de estrutura
mais utilizados são a porta-p~lete convencional, a porta-p~le-
te "drive-in" e a por-t a=pàl.ete "d'rive-thru".

9/ A utilização de equipamento do tipo tunel de recolhimento e
seladora, por exemplo, permite ao varejista filiado ter, em
sua loja, mercadorias cuja embalagem de f~brica nao lhe permi.
te a aquisição (ausência de embalagens "makro") econômica,obri
gando-o a pedir acima das quantidades necess~rias para vender
no períOdO entre duas entregas, as quais s~o feitas semanalme~
te na cadeia voluntária. As vantagens são ainda mais signific~
tivas se se levar em conta as reduç6es de custo para o vareji~
ta quando recebe emba;Ladas certas mercadorias como carnes, fru
tas e verduras e outros perecfveis.
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- uma linha de comercializaçâo de produtos de rota

t'd d • . la/ f·' .çao garan 1 a e e marcas propr1as ornecldos, em entregas se
manais, atrav~s de pedidos de comp~a pri-impressos, devolvidos

pelo correio ou coletados pelo supervisor da organização central,

t t d . 11/ .- um con ra o e suprlmento demercadorJ.as e d~
mais facilidades, que inspire a coesâo e a vontade de crescimento
do grupo, atrav~s da concentraçâo progressiva das compras na org~
nizaçâo central, com extensâo de crédito li~itada e gerenciada,

- um processo de comunicaçâo entre os membros ten
dente a desenvolver o espírito associativo, através de jornal ou
.revista internos, encontros, atividades recreativas e providenci~

:ri.as.

10/ Os produtos de marcas pr5prias, quase sempre réplicas perfe!
tas das marcas nacionais vendidas a preços menores que aque -
.las, ajudam a aumentar o tr~fego da loja, e, conseqnentement~
a ampliar as vendas dos demais produtos, raz~o pela qual sao
instrumentos de fixaçâo do filiado ã cadeia voluntária. Mesmo
em países desenvolvidos, em que h~ dé~adas o sistema de vare
jo opera com tais marcas, persiste a tendêncià ambiental pela·
sua preferência crescente. Pesquisa nacional recente, realiz~
da nos USA junto a importantes profissionais e observadores
do varejo de alimentos, confirmou que l~ elas serâo fortes,na
década de 1980. Confira -BELLENGER; D.M., STANLEY, Th.J. and
ALLEN, F.W. "Food Retailing in the 19808: Problems and Pros -
pects", JournaTof Retailing, 53, FalI, 1977, p.59-70.
Ver ainda: LAZER, William. "The 1980s and Beyond: A Perspect!
ve", MSU Business Topics, Spring, 1977, p.21-35.

11/ O contrato preve as condições de suprimento de rrercadoriase outras facili
dades, incluindo quase sempre a cl~usula de o varejista concentrar dete~
nado vol.urrede compras, para preservaçào da sociedade do empreendimento .
Nesse sentido é que o sistema de cadeia vollli~táriadifere do siste~ de
Frenchí.síng: "Nesse sistema, o franqueador serve corroum dist-ribuidorata-
cadista de rrercadoriase fornece uma série de serviços que é usualID2nte~
is ampla que a oferecida pelas cadeias voluntárias. As franquias sâo em g~
ral mai.srigorosamente controladas do que os membros varejistas de urraca-
deia voluntária e h~ um tipo diferente de comnromisso financeiro com o for
necedor. Contudo, os dois tipos de operação s~o paralelos em vários aspe~
,tos, e o franqueador clararrentedomina o canal..As mercadorias'sâo fabric~
das ou adquiridas eleacordo com as especificações do franqueaelor,e as ve!:!,
das no varejo têUnbém sâo feitas de acordo com suas instruções, que comumen
te sáo dadas com deta'lhesconsideráveis": Lewi.s, op. cit p. 267-268.IdêntI
ca distinção fonnal é adotada por Philip Kotler ao classificar os Sisteffi3.s
de Marketing verticais Contratuais, separ-andoas Cadeias Voluntárias :'das
Organizi1çõesde franquia. Kotler, op. ci.t, p.730. .
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\ '..... chegaríamos a uma eficiência igualou maior'que a das re
des ~e supermercado, cujo segredo se encontra em seus recursos
organizacionais, sobretudo na divisâo do trabalho, com especi~
listas para as mais diversas atividades.

Nesse esquema de especializaçâo funcional, a org~
nizaçâp central atacadista colhe os benefícios d~ uma previsão
de vendas planejado feitas a cliente~ cativos, podendo assim ra
cionalizar seus investimentos e operar com alto grau de acerto e

produtividade.

-O grupo de varejistas ~ ainda mais beneficiado. A
entrega semanal leva a Lmob í Liaaçáo em estoques a cair para oro. -
ximo de 1/4 em grande parte da linha, que atualmente lhe é de

abastecimento mensal, liberando cap í tal para outros propósitos,
tais como, o auinentode compras, modernizaçâo da loja, aquisiçâo
de equipamentos; a oferta~e serviços em conjunto biixa-lhe ~
custo operacional da loja; a assistência t~cnica operacio-geren-
cial dá-lhe maior produtividade; a compra em escala da organiz~
çâo.central e as economias advindas de uma distribuição física
racional possibilita-lhe os melhores preços de aquisição; final
mente, o trabalho executado pela organizaçâo central libera-o

do tempo gasto e da chateaçâo de atender ~os vendedores, para se
dedicar a tarefas exclusivas de ger~nciamento do negócio.

A indGstria ou o produtor tem vantagens evidentes
- . d í • - 12 bna reduçao dos seus atualS custos de lstrlbulçao em como pas

sa ~ poder diversificar sua linha de produtos e/ou aumentar sig
nificativamentesua exposição do mercado.
12/ a guisa de ilustra~ão, uma indGstria líder .doramo de orodu

tos de higiene domestica e pessoal apresenta, como cust~ de
uma visita, o s~guinte quadro, em 1978.

AREA DA UNIDADE DE VENDA PROI-lOTOR VENDEDOR
- ----- (mL: ) (Cr$) (Cr$)
H (+ 240) 676,99 1.515,44
S 050 ) 420,20 940,62
G 020 ) 338,49 75'7,72
M (90) 253.,81 568,29
P (60) 169 25 378'86

A indústria, .no caso, visita apenas 7,9% dos seus 160.000po12
tos de venda.
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\ o maior beneficiado de todo o esquema e o consumi

dor. Como já se observou, é nas áreas de menor renda que se gasta

maior percentual do orçamentQ familiar em alimentos e onde pul~

Iam as pequenas e ineficientes lojas varejistas de alimentos. Re

ceben~o as mercadorias em condiç6es melhores de aquisição, os va

rejistas estariam capacitados a transferir ao consumidor parte de~

sa vantagem. A organização central , já com vistas à expansão do.. .
negó~io e adequação às condiç6es do mercaào, sugere ao varejista

o preço de revenda, que e, ao mesmo tempo, lucrativo para o inte~

-mediário e ajustado à concorrência ou às condiç6es de mercado. Ao

varejista cabe, mantendo uma re~tabilidade satisfatória, repassar

ao consumidor parte das economias de escala adquirida, como condi

çâo de se fortalecer na vizinhança e nao se ~er presa de outros

'esquemas mais elaborados que venham a substituf-Io, numa imitaçâo

do conceito do Roda do Varejo. É um problema de visâo a longo pr~

zo, ao qual o varejista tradicional 'deve-se adaptar para sobrevi-

ver. É bma questâo, sobretudo, de eficiência e eficácia13/.

13/ !:'produtividade mede a eficiência de um sistema, ou seja, de
seus processos de transformação e depende da tecnologia empr~
gada. Em se tratando de uma organização, a produtividade de
pende em altfssimo grau, da sua "eficácia, ou seja, de que
.seus produtos e serviços satisfaçam determinados requisitos de
qualidade, quantidade e oportunidade. "Uma empresa muito efi-
ciente não é necessariamente eficaz. Pode suceder que a qua~i
dade, a quantidade ou oportunidade de seus produtos sejam de
fi cientes , o valor que os mesmos representam no mercado podem
ser sensivelmente diminuídos". COZZI, Afonso O. "Modernizaçâo
empresarial da 'PEquena e Média Empresa". En : CEBRAE, '19 Semi-
nário Nacional de Produtividade, Rio de Janeiro, set.1977,p.4.
O objetivo do varejista não é vender no máximo volume possí -
vel, mas vender bem.. Vender bem é uma decorrência do aten-
dimento das necessidades do consumidor e das -met es organiza -
ç6es, de· curto e longo prazos. Ver Kotler, Philip. "Da obses-
sáo de vender' à eficácia mercadológica, Ha r-var-d Busine ss Re
Yie\v,:J~ov. December, 1977, p , 67",,75.
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CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
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vov IZRAELI

7.1. UM REM:t:DIO PARA MUITOS.MALES, MAS Nli.oPARA TODOS

.A análise da pequena empresa variej ista de alimentos
possibilita concluir que sua situação de .í nstabiLí dade pode ser
sanada, levando" em conseqliência,'benefícios para o 'consumidor e.
para a fonte supridora tradicional, o atacad6 diversificado, ~,por
extensão, ~~ indGstria e/ou ao produtor.

As conclus6es podem ser, assimi~umariadas:
. .

1. A pequena empresa de varejo de alimentos repr.:=,
senta papel sócio-econômico importantíssimo e cabe à economia pr2,
movê-la. Sua necessidade primeira, na .atual conjuntura, é de org~
nização, e, posteriormente, de capital.

2. As funç6es de Marketing devem ser exercidas de
modo especializado para que o sistema atinja maior produtividade.

A eficácia·será atingida quando forem dadas ao
pequeno varejista condiç6es de competividade e de retorno satisfa
t~rio sobre os investimentos e, como conseqliência,às populaç6es
de baix~ renda, onde as pequenas unidades varejistas de alimentos
se inserem, condiç6es de adquirir produtos a bons preços e de me
lhor qualidade.

3. As mudanças no canal de distribuição não aconte
~em em base exclusiva~ent~ natural, mas podem representar decis6es
estr~tégias planejadas por um líder ou uma i~stituição que tenha
interesse no canal.
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4. O esquema alternativo onde o pequeno varejista

de alimentos pode obter as maiores econo~ias de escala de servi

ços é o sistema de cadeia voluntária, ou a integração vertical do

atacadista diversificado com o va~ejista correspondente, ~
de contrato e de filiação espontânea.

base

5. A cadeia voluntária permite ao atacadista passar

do estado de incerteza para o de segurançà, sabendo .

-quarrto , .'quando.ç:o. a que preço e para quem vai comprar, poss í bj,

·litando~lhe adequado planejamento de suas operaç5es.

6. A pequena empresa precisa de um líder que lhe
transfira nao 55 produtos, mas tamb~m serviços, e esse ~ o ataca
dista diversificado, para enfrentar uma eventual ~oncorr~ncia dos
supermercados e conseguir"baixar a curva de custo atrav~s da aqu!
sição de "know-how" e facilidades de operação, em escala econômica.

7. A cadeia voluntária transforma o pequeno vareji~

ta em grande, com a vantagem de este ~perar com custos menores, ser
bem LooaLdzado na vizinhança e ter maior flexibilidade de adapt~

çao ~s necessidades do mercado.

8. A ~adeia voluntária representa solução adequada
i nossa realidade tendo em vista que minimiza a necessidade de ca
pital de giro da empresa através do abastecimento semanal dos pr~
dutos, supera a escassez de"Know-how" do proprietário-varejista_ e
seu modo de operação, e cOnfere aos integrantes economias de esca
la na compra, e, por extensão, na operacionalização do neg5cio.

9. A cadeia voluntária pode ser a solução do pequ~
no varejista de alimentos das Cidades Satélites de Brasília, reali
zando boas compras e transferindo ~quele, bons preços, orientaç5es
técnicas e $erviços de varejo em escala econômica, a fim de que
atinja o objetivo principal de aumentar sua capacidade de compet!

çao no mercado.
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10. Os poteneiais participantes do sistema devem-

-se identificar com os objetivos da associaç~o voluntiria, consci
entizando-se das vantagens, direitos e responsabilidades, através
de uma 'preparaçeoprolongada, porque é importante que a mensagem da
cadeia voluntiria n~o seja meramente aceita, mas sim plenamente in
.ter-Lor-Laeda ,

11. A cadeia voluntária nao é uma panacéia:para to
dos os males de que sofre a distribuição pitria de alimentos. Os
setores envolvidos devem, revisando conceitos e estratégias adota
das, dar sua ~olaboraç~o no seniido de que o sistema total possa
atingir ~ objetivo de distribuir com efici~ncia e eficicia.

12. A indústria.brasileira deve-se sensibilizar da
real reduç~o de custos de distribuiç~o que o esquema de cadeia vo
luntiria lhe trari, para integrar-se ao esquema como um todo e se
constituir em verdaôeira alavanca propulsora de melhores condiç5~s
de compra a segmentos, há tempo, marginalizados mesmo de modestos
padr5es de consumo.

13. Se o objetivo é atingir maior produtividadee melhor
utilizaç~o dos rec~rsos .empregados, nada impede que se adote o
sistema total de distribuiç~o com a mesma organizaç~o, tendo lojas
próprias, da cadeia voluntária e do sistema de Franchise.

14. Apesar da ênfase do presente estudo, o esquema
operacional de cadeia voluntária tem aplicaç~o ampla em outros ra
mos da distribuiç~o: produtos farmacêuticos, têxteis, móveis, etc.

7.2. PROGRAMA DE OPERACIONALIZAÇÃO

O empresirio atacadista diversificado ou de ou

tro ramo -- depois de se sensibilizar pelas vantagens gerais do em
preendimento integrado, pode adotar os seguintes passos para in
gressar no esquema de cadeia voluntiria:
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1. Estudar as alternativas de investimento em ca

deia vOluntiria, para definir o ramo do qual teri melhor retorno de
investimento.

2. Definida a irea de aplicaçâo, levantar o pote~
cial de mercado e suas necessidades para adequar os investimentos:
número de integrantes potenciais e eventual volume de compras, com
base na concentraçâo na Organizaçâo central, definindo, conseqUe~
temente, a irea geogrifica mais significativa para o empreendime~
to.

3. Identificar as unidades varéjistas potencialme~
te integráveis , para oonhecere.Ihesas necessidades bisicas em ter-mos

de suprimento de ~rodutos e serviços.

4. Constatada a viabilidade econômica do empreendi
mento, criar a base operacional do sistema,a "Central de Servi
ços", para padronizar e controlar a operaçâo, adequando-a em ter
mos de estrutura de pessoal e equipamentos, produtos e serviços,p~
ra atender aos requisitos do ambiente e

a) indicar o responsivel pelo empreendimento,

..b) des~nvolver um quadro de atividades que atendam
as necessidades do'varejista: layout, arranjo
plano de merchandising, linhas .deprodutos, con
tabilidade, informaçâo e alguns sistemas de con
trole para o proprietário; estabelecer um progr~
ma de filiaç~6, um contrato para incluir as obri
gaç~es e direitos dos participantes e a~ condi
ç~es de término, desenvolver critérios para sele
ç~o dos varejistas filiiveis,

c) treinár o pessoalenvolvido nas virias
des.

ativida
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5. Iniciar a operaçao

a) anunciar o empreendimento e "v-endê-lo".

7.3. SUGESTOES PARA PESQUISA FUTURA

Espera-se que o estudo tenha lançado luzes sobre
uma problemática de cuja solução decorrem evidentes benefícios p~
ra vários segmentos sócio-econômicos da realidade brasileira. Ob
viamente, nem todas as perguntas têm res~Qsta definitiva. Numa ep~
ca em que se enfatiza o questionamento das disparidades no consumo
e distribuição de renda, e com elas os subprodutos inerentes do d~

. Lv í ~. ~ 1/ .senvo Vlmento da ultlma decad~ ,cresce a necessldade de pesqui:,

sar tópicos direta ou indiretamente ligádós ao tema desenvolvido.
Tais estudos seriam úteis para adequação da indústria, sobretudo em
relação ao composto de produtos e serviços, e para as~árias insti
tuições devotadas às atividades de distribuição. As pesquisas sug~.

ridas são as seguintes:

1. Imobilidade do consumidor de baixa renda

Esse estudo é fundamentado na crença de que qs
habitantes da periferia dos'centros-urbanos~ sobremaneira'limitado
pelo fator renda, pagam mais caro pelos alimentos porque não ro~
suem condução própria para deslocar para centros urbanos onde pod~
riam obter preços melhores e/ou porque lhes é restrito o tempo p~
ra se dedicarem a tarefas dessa natureza. Esses fatores parecemcir
cunscrever a atividade de compra de ~limentos· aos equipamentos lo
cais, e, portanto, colaborar na permissividade da exist~ncia do
equipamento de varejo tradicional. Na realidade um conjunto maior

1/ ALH1ENTOS : produzindo para a,n]Ínoria.Diário eloComércio e Lr -

dGstria. são Paulo, 20 de setembro de 1978, p.16.
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de fatores estâo em jogo e poderiam ser sumariados na hip6tese g~

ral da natural acomodaçâo do consumidor-brasileiro. O objetivo

dessa pesquisa seria o de testar át~ que p6nto cada um dos fatores

assinalados prendem o habitante de periferia, nos seus h~bitos de

compra, aos equipamentos de varejo de alimentos próximmàs suas

moradias.

2. Nível de preço e qualidade dos produtos

Admi te-se", em geral, que a adoç âo de uma políti

ca de preços baixos adicionados à qualidade mediana dos produtos

teria amplo sucesso no mercado periférico ou de baixos ingressos.

Acontece, por~m, que esse mercado tamb~m est~ exposto aos efeitos
. . - 2/ -. - . _ - -dos melOS de comunlcaçao ,sobretudo a televlsao, provocando nele

distorçâ.o de padrões de consumo de alimentos nutritivos levando-o

a optar por outros de valor nutriente inferior, embora de custo

~ais elevado. As mensagens das m~dia~ atravessam as paredés das mo

radias humildes, tanto quanto as das classes de bom poder aquisiti

vo, "destruindo padrões de comportamento e criando·novos h~bitos de

compra, que levam as populações mais pobres a arcar com maiores sa

crifícios para atender às necessidades despertadas e acarretando,

para os equipamentos de varejo que ~s atende, novas exig~ncias em

termos de linha de produto. Como não t~m escala de compra, a neces"

sidade despertada pode ser atendida, mas a preços maiores.

O objetivo desse estudo é uma tentativa de ajuste do

composto de produtos e serviços oferecidos pela cadeia volunt~ria

às necessidades do consumidor. A hip6tese a ser testada é a de que

um composto de produtos de bons preços e qualidade mediana seria o

indicado para a referida população, limitada que est~ por fatores

como o baixo poder aquisitivo.

2/ BRIEFING, Revista Técnica de Comunicação e Marketing, n9 2, j~
nho de 1978, pago 54~65.
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3. Imedâati.srro,o primeiro óbice para a cadeia vo

luntâria

~ conhecida.a problemática por que tem pa~
sado o modelo cooperativista brasileiro com disfunç6es que carac
terizam desde os membros hierarquicamente superiores aos comp~

t d b d 3./ C •.. . f -nen es a ase, nota amente . aracterlstlca dessas dlS unçoes
~ o·imediatismo dos cooperados agrrdolas que provocam desvios
de produtos, não entregando toda a produção para ser comerciali
zada por intermédio de sua cooperativa: prefere, as vezes, neg~
ciar com um intermediário a esperar pelo crescimento da o~gani
zação, apesar de ter ingressado nela motivado por melhores condi

ç6es d~ comercializaçãcr.

A cadeia proposta, apesar da coordenação de

um líder o atacadista diversificado - deve manter um "esprit
de ccr-ps" entre os membros, o ~ue, dê fá to , pode ser' 'pt'oblêíúá:ti

co para urnaorganização que, por definição, e volunt~ria.

A pesquisa proposta tem por objeTivo levantar

os fatores que levam o brasileiro, em geral, que ingressa em as
sociaç6es, a se comportar de modo imediatista, não possibilita~
do ã Organização atingir suas metas. O estudo podeindicar o tipo
especial de empresário, em nosso meio, que poderia trabalhar nu
ma cadeia ou as características que a Organização deve aprese~
tal'para vencer as barreiras emocionais ou de curto prazo que
parecem cara6terizar esquemas fracassados de cadeias voluntárias

em alguns países alienígenas.

3/ Modelo cooperativista morre na gaveta. COrreio Brasiliense
Brasília 23 jul. 1978. p. 7.
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4. Envolvimento das grandes indGstr±as de a1imen
tos

As grandes indústrias, muitas delas multina
cionais, adotam esquemas de distribuiçâo montados h~ d~cadas e tes

,tados o suficiente para executar as diretrizes emanadas dos altos
centros de decisâo nacionais ou internacionais. Muitas delas, en
tretanto, nào se encontram sat í sf eL't as com o sistema d-e-distribui

_ çao e com os custos envolvidos nessa operaçao e estâo potencialme~
te aptas a colaborar na resoluçâo do problema em virtude de sua vi
sâo mais ampla, de um horizonte de planejamento maior que os das
pequenas e m~dias indGstrias. O que se constata, exploratoriame~
,t~, ~ uma falta de envolvimento das grandes Indústrias na soluç~o
do grande problema nacional d'adistrib~ição de alimentos, na busca

de sistemas mais eficientes que reduzam os atuais custos de distri
buiçâo.

O estudo sugerido tem características descri-
tivas para se detectar os fatores que levam as grandes indGstrias
de alimentos a adotar, em seus planejamentos estrat~gicos, medidas
que as levam a ser O que sáo atualmente. A h í pótese implicita no

estudo ~ a de que essas Indústrias, numa visâo de m~dio e longo
prazos, sentem a ameaça da concentraçao de poder e barganha, difi
cultando sobremaneira a sua liderança do canal de distribuição.
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