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Shopping Networks as a Strategy for Competitiveness in Retail
Compra en redes cómo estrategia de competitividad no varejo

This article aims to verify whether there are statistically significant differences in mean purchase prices with the adoption 
of shopping networks. Data were analyzed by the test Statistical non-parametric Wilcoxon characterized as quanti-
tative research. The instrument used was the comparative price that networks had before joining the group, faced with 
the prices they are getting bargain with the union networks. the results indicate that there is an increase in net income 
of affiliated stores these networks because it reduces their acquisition costs and keeps the same sale prices, thus increasing 
profit margins. 
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Este artigo objetiva verificar se existem diferenças estatisticamente significativas nas médias dos preços de 
compra com a adoção da compra em redes. Os dados foram analisados pelo teste estatístico não-paramétrico de 
Wilcoxon, caracterizando-se como pesquisa quantitativa. O instrumento usado foi o comparativo de preços que 
as redes tinham antes da união do grupo, confrontados com os preços que estão conseguindo barganhar com a 
união das redes. Os resultados indicam que há aumento do resultado líquido das lojas associadas a essas redes, 
pois reduz seus custos de aquisição e mantém os mesmos preços de venda, aumentando assim às margens de lucro.

autores

Este artículo tiene como objetivo verificar si existen diferencias estadísticamente significativas en la mediacomprar con 
la adopción de las redes comerciales precios. Los datos se analizaron por el test Estadística no paramétrica de Wilcoxon 
caracteriza por la investigación cuantitativa. lo instrumento utilizado fue el precio comparativo que las redes tenían antes 
de unirse al grupo, frente a los precios que están recibiendo trato con las redes sindicales. Resultados indican que hay un 
aumento en el ingreso neto de las tiendas afiliadas a estas redes, ya que reduce su costos de adquisición y mantiene los mismos 
precios de venta, lo que aumenta los márgenes de beneficio. 
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52 1. Introdução
O trabalho cooperativo sempre foi, ao longo da história da humanidade, uma forma de 
melhorar o desempenho das atividades. Primeiramente, pessoas juntavam forças para 
realizar atividades que sozinhas não poderiam realizar, ou seria mais difícil e mais demorado. 

Desta necessidade de somar forças surgiram as organizações. Mas estas também têm 
restrições para realizar certas atividades de forma singular, devido ao seu porte, cultura, 
modelo de gestão, entre outras possibilidades. Sendo assim, as organizações passam a 
cooperar entre si, buscando benefícios para as envolvidas, e uma das formas apresentadas 
é o formato de rede, que será o tema abordado neste texto.

O presente artigo tem como tema a compra conjunta através de redes como estratégia para 
o aumento da competitividade no varejo de materiais de construção e verificou se essa 
estratégia contribui efetivamente para o aumento da competitividade neste segmento. O 
objetivo estabelecido foi verificar se existem diferenças estatisticamente significativas nas 
médias dos preços de compra dos produtos com a adoção da compra em redes.

A pesquisa contribuiu para a compreensão do conceito de competitividade usado na gestão 
de compras de uma rede, com isso foi apresentado à estratégia usada por algumas redes do 
varejo que utilizam a compra conjunta para barganhar melhores preços dos fornecedores. 

O conceito de competitividade no varejo de materiais de construção foi apresentado no 
decorrer do artigo a fim de identificar estratégias realizadas pelo grupo de compras usadas 
para fortalecer a competitividade das suas lojas associadas. No referencial teórico foi 
apresentado o conceito de cada elemento utilizado para realizar ações estratégicas de 
compras, como a própria estratégia em si, a análise estrutural das indústrias citada por 
Porter, o poder de barganha dos compradores, a competitividade, as redes de negócios 
e as compras. Em seguida foi apresentado o processo operacional de compra conjunta 
entres cinco redes do varejo mostrando os obstáculos enfrentados e os resultados obtidos.
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532. Referencial teórico 
A Figura 1 a seguir mostra a relação teórica dos assuntos abordados na revisão teórica.

Figura 1- Relação teórica dos assuntos abordados

Estratégia 5 forças de Porter
Poder de 

Barganha dos 
compradores

Competitividade Rede COMPRAS

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.1 Estratégia

A conceituação teórica de estratégia é vista por Oliveira (1999, p.27) como “[...] um caminho, ou 
maneira, ou ação estabelecida e adequada para alcançar os resultados da empresa, representados 
por seus objetivos, desafios e metas [...]”. Mintzberg et al. (2006), retrata que a estratégia é um 
conjunto de decisões que uma organização toma, a fim de determinar e revelar seus objetivos, 
propósitos ou metas. Produz as principais políticas e planos para atingir as metas estabelecidas e 
define a forma de trabalho e negócio que a empresa vai adotar e o tipo de organização econômica 
e humana que ela é ou deseja ser e a natureza da contribuição econômica que ela pretende fazer 
para seus stakeholders. 

De acordo com Bethlem (2004), a estratégia para se tornar real tem que ser aprendida por várias 
pessoas envolvidas na empresa e aceita por elas todas. Oliveira (1999) ainda afirma que para a 
estratégia ter resultados positivos é necessária uma relação em que a pessoa responsável pela 
formulação da estratégia conheça os fatores internos e externos da empresa, melhorando os 
processos e eliminando ameaças que cercam a empresa. Singh; Garg; Deshmukh (2010) indicam 
que redução de custos, melhoria da qualidade, e entrega em tempo surgiram como principais 
desafios para micro e pequenas empresas, podendo caracterizar-se como exemplos de ameaças 
internas.
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A estratégia ajuda a organizar e alocar os recursos de uma organização em uma postura baseada 
em suas forças e fraquezas e protege a empresa das mudanças do mercado (MINTZBERG et 
al. 2006). Uma estratégia bem elaborada traz para a empresa um diferencial competitivo, isso faz 
com que a organização se destaque entre seus concorrentes podendo aumentar suas margens 
de ganhos através deste diferencial.

A estratégia, assim que definida, traz para a empresa um rumo a ser tomado, ou seja, traçará 
um percurso para que os objetivos propostos sejam alcançados, isso torna a empresa focada em 
alcançar o que deseja. Várias são as possibilidades, entre elas pode-se destacar a atuação em 
redes para compras em conjunto e teoricamente as cinco forças de Porter, apresentada na análise 
estrutural das indústrias.

2.1.1 Análise estrutural das indústrias

As indústrias que estão se mantendo ativas no mercado enfrentam o poder da concorrência 
influenciando seus negócios. De acordo com Porter (1986), o crescimento da concorrência traz 
queda nas margens de lucro das indústrias, consequentemente a rentabilidade reduz e seus 
ganhos diminuem impactando na competitividade. Essa influência traz para o mercado um 
conceito de concorrência perfeita para o consumidor, que pode usufruir de opções, escolhendo 
preço mais baixo.

Segundo Porter (1989), o que determina o grau de concorrência dentro de qualquer empresa, seja 
ela do mercado nacional ou internacional, está concentrada em cinco forças básicas:

1. Ameaças de novas empresas;
2. Ameaças de novos produtos;
3. Poder de barganha dos fornecedores;
4. Poder de barganha dos compradores;
5. Rivalidade entre os competidores existentes.

Porter (1989) afirma também que esse conjunto de forças determina o poder de mercado da 
indústria, podendo justificar seus lucros em longo prazo. O poder de cada força mostrada por 
Porter varia de acordo com a estrutura de cada indústria, podendo ser favoráveis ou negativas, 
mudando de acordo com que cada força pressiona a indústria. É necessário estar ciente destas 
forças, pois de acordo com Mintzberg et al. (2006, p.96): 

O conhecimento dessas fontes implícitas de pressão competitiva garante a infraestrutura para 
um programa estratégico de ação. Elas destacam os pontos fortes e os pontos fracos críticos 
da empresa, motivam o posicionamento da empresa em seu setor, revelam as áreas nas 
quais as mudanças estratégicas podem gerar maiores retornos e destacam os locais em que 
as tendências do setor prometem ter maior importância, seja como oportunidade ou como 
ameaça.

O objetivo das cinco forças é mostrar para as empresas o fator ou fatores que determinam a 
rentabilidade, pois estes influenciam diretamente no custo dos produtos elaborado pelas empresas, 
elemento essencial para determinar o lucro e por conseqüência a competitividade.
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552.1.2 Poder de barganha dos compradores

O poder de compra anda lado a lado com a concorrência. Porter (1986) destaca que o poder 
de barganha dos compradores faz com que a indústria seja pressionada a baixar seus preços e 
os compradores conseqüentemente aumentam sua rentabilidade. A indústria busca trabalhar de 
maneira que se torne competitiva, na qual são pressionadas pela importância dos compradores.

A união de organizações para compra conjunta faz com que se fortaleça o poder de compra. 
Porter (1986, p.41) ressalta que “O poder de cada grupo importante de compradores da indústria 
depende de certas características quanto à sua situação no mercado e da importância relativa de 
suas compras da indústria em comparação com seus negócios totais”.

Para Reis (2009), a centralização das compras aumenta o poder de barganha dos compradores 
em virtude da grande quantidade envolvida na negociação, com isso as empresas buscam 
maiores descontos e aumentam as condições de sobrevivência das organizações de pequeno 
e médio porte. Se fossem negociar individualmente essas empresas não teriam o mesmo poder 
sobre o fornecedor.

Porter (1986) define que um grupo de compradores é poderoso perante os fornecedores quando: 
adquire grandes volumes de compra; os produtos que irão adquirir representam uma fração 
significativa de seus próprios custos; os produtos adquiridos são padronizados; enfrentam poucos 
custos de mudança; e quando também o comprador tem total informação sobre a demanda de 
mercado. 

Essas forças são determinantes para que haja poder de barganha dos compradores tanto na fábrica 
como no varejo, porque os consumidores estão mais informados do mercado e dos produtos que 
irão adquirir (PORTER, 1986). O poder de barganha do comprador influencia no comportamento 
do mercado e tem como objetivo principal o fortalecimento sobre o ambiente competitivo em que 
as empresas estão inseridas, consequentemente aumentam sua competitividade. 

2.2 Competitividade

A competição tomou espaço na grande maioria das indústrias, mercados e setores econômicos, 
e assim a competitividade faz com que as mudanças aconteçam rapidamente, de tal maneira que 
não se perceba.

A competitividade é analisada tanto no âmbito de indústrias, calculando-se os índices para 
conjuntos específicos de produtos, quanto no âmbito de países – tomando-se geralmente o 
total das exportações industriais. Nesse último caso também são utilizados índices relativos 
à composição da pauta, associando-se maior competitividade ao melhor desempenho de 
indústrias intensivas em tecnologia e/ou de bens de capital (HAGUENAUER, 1989, p.151).

Kellerman Augusto  Lemes Godarth, Sidnei  Lasta, Gilmar  Ribeiro de Mello,
Claudio Antonio  Rojo e Edison Luiz  Leismann



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       

pp: 51-66 

56 Para Rodríguez, Dahlman e Salmi (2008), quando se fala em competitividade nas empresas sente-
se uma pressão pela geração de lucros a qualquer custo, sendo nas pequenas ou nas grandes 
empresas, essas são fortalecidas pelo desafio de ser diferente e maior no mercado em que atuam. 

A competitividade é interpretada como um tipo de relação que abarca a disputa entre organizações, 
ou conjunto de organizações, por recursos escassos, mas imprescindíveis à sua sobrevivência. 
Faz-se necessário que a organização use da sua habilidade em atingir uma vantagem competitiva 
ante as condições de semelhança de necessidade dos recursos, de diversidade organizacional 
em comparação de produtos, serviços e padrões de consumo. Em analogia ao ecossistema, 
duas espécies que habitam uma mesma área possuem dificuldade em conviver em equilíbrio, 
porque precisam dos mesmos tipos de recursos. Desta forma, as organizações participam de 
processos de seleção e de exclusão competitiva, o que instiga a procura de novos métodos fabris 
e gerenciais, de arranjos estruturais cada vez mais eficientes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 
2010, HANNAN; FREEMAN, 1977, 1989). 

Ainda, a competitividade pode ser definida, genericamente, como a capacidade de um sistema 
– uma empresa específica, por exemplo – de atuar positivamente em um dado contexto de 
negócios (COUTINHO; FERRAZ, 2002). Para os mesmos autores, o desempenho competitivo de 
um sistema é condicionado por três conjuntos de fatores: fatores sistêmicos, fatores estruturais e 
fatores internos à empresa, conforme a Figura 2.

Figura 2 – Fatores Determinantes da Competitividade

Factores internos à 
empresa

Estratégica e gestão
Capacitação e tecnológica

Recursos humanos

Factores estruturais

Mercados
Configuração da

industria
Concorrencia

Factores sistèmicos

Macroeconomicos
Político-institucionais

Regulatórios
Infra-estruturais

Socíais
Características regionais 
Condiçoes internacionais
Configuração da industria

Concorrencia

Fonte: Coutinho e Ferraz, 2002.
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57Os fatores sistêmicos são comuns a todas as empresas que concorrem em dado mercado, 
influenciando assim o mercado como um todo, onde uma restrição, por exemplo, pode diminuir 
a demanda e por conseqüência acirrar a concorrência. Os fatores estruturais ainda se referem 
a fatores externos à organização, porém de forma mais próxima, de impactos mais imediatos e 
diretos. E os fatores internos colidem a competitividade fortemente, pois um arranjo próprio mal 
organizado faz com que as organizações não possam aproveitar as oportunidades que o mercado 
oferece.

Outro conceito de competitividade é dado em poucas palavras por Maramaldo (2000, p.47) que 
destaca: “Competitividade é a melhor combinação possível entre satisfazer o mercado e ganhar 
dinheiro”. Para visualizar o nível de competitividade de uma empresa, o autor aponta que é 
essencial um comparativo com seus principais concorrentes. Para realização desse comparativo 
são necessários dois indicadores básicos: 

1. Satisfação de Mercado: define a expansão da empresa em relação a seus concorrentes e o 
crescimento no faturamento dos últimos cinco anos;
2. Ganhar dinheiro: resultados líquidos comparado com os últimos cinco anos se houve 
crescimento significativo.

Tendo em vista esse dois indicadores é possível identificar se a empresa é competitiva, ou seja, é 
necessário relacionar o desempenho da empresa sob quaisquer condições externas de mercado 
e assim determinará o seu sucesso ou fracasso.

Sendo assim, é possível visualizar que a estratégia da compra em rede pode ser uma ferramenta 
que usufruindo do poder de barganha sobre os fornecedores, traga o aumento da competitividade 
maximizando os resultados líquidos das empresas associadas.

2.3 Rede

A agressividade e rapidez com que os negócios estão sendo realizados, cada vez mais dificultam 
a permanência de pequenas empresas no mercado. As mudanças nas características comerciais 
fazem com que algumas empresas não acompanhem esse desenvolvimento. As empresas 
buscam diferenciais a fim de competir com grandes concorrentes, e as alianças estratégicas em 
redes de negócios é um desses diferenciais que essas empresas estão buscando.

Entende-se aliança estratégica como o envolvimento cooperativo de longo prazo entre duas ou 
mais empresas, onde há a troca ou empenho de recursos com o objetivo de desenvolver, projetar, 
produzir, comercializar ou distribuir produtos e serviços (PREVEZER; TOKER, 1996; GULATI, 
1998; BARKER; GIBBONS; MURPHY, 2003; ROIJAKKERS; HAGEDOORN, 2006). 

Porém, a cooperação é sempre problemática, uma vez que exige que as pessoas, e por sua vez 
as organizações, tem que suprimir os seus próprios interesses em favor daqueles dos outros, 
ou equiparar os seus próprios interesses com os dos outros. A cooperação pode, assim, evoluir 
apenas em determinadas circunstâncias específicas. Os seres humanos conseguiram evoluir de 
forma altamente cooperativa através da participação em uma variedade de atividades colaborativas 
que são interdependentes (TOMASELLO; VAISH, 2013)
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58 Hennerberg, Naudé e Mouzas (2010) trazem a definição de rede como: 

Redes de negócios são teias complexas e sistêmicas interdependentes de relações de troca, 
em que as empresas e indivíduos precisam para operar. Elas consistem de atores múltiplos, 
complexas interações, estruturas de intercâmbio difíceis de entender, processos que parecem 
ter vida e vontade próprias, portanto, tornam-se “actantes” em seu próprio direito.

Esse conjunto de indivíduos que não são considerados como concorrentes e sim como associados 
parceiros, compartilham informações e trocam experiências a fim de se fortalecerem. Sendo assim, 
as alianças estratégicas buscam unir suas forças em prol de uma meta em comum, utilizando 
suas competências individuais com o objetivo de se fortalecerem dentro do mercado em que 
estão inseridas (MANÃS; PACANHAN, 2004). 

Em um continuum de modelos de organização, pode-se congregar em meio às redes de empresas, 
que igualmente são estruturas entre os pontos extremos do tal continuum, qual sejam mercado 
e a hierarquia (THORELLI, 1986). Se as empresas se estabelecem em redes, seguramente 
terão algum tipo de estímulo para fazê-lo. Com foco na competitividade, pode-se interpretar que, 
atuando dessa forma, as empresas teriam alguma fonte de vantagem competitiva, ou atributo 
(COYNE, 1986), que as diferenciariam das demais.

A associação oferece vantagens estratégicas dentro das organizações aliadas, sua forma de 
gestão possibilita o desempenho em conjunto de várias ações nas quais uma empresa de pequeno 
ou médio porte teria dificuldades em operacionalizar individualmente. Essa união permite redução 
de custos e aumenta a competitividade das empresas parceiras (REIS, 2009).

As estratégias de rede de pequenas empresas baseadas na integração da cadeia de valor e 
de cooperação com os principais parceiros comerciais fornecem maior eficiência financeira e 
organizacional que pode permitir o desenvolvimento de tecnologias de comercialização importantes 
para se alcançar o desenvolvimento sustentável (SINGH; GARG; DESHMUKH, 2010).

Seguindo o mesmo raciocínio, Reis (2009) ressalta que os objetivos principais da união de 
empresas do mesmo segmento é reduzirem os riscos econômicos e as incertezas de mercado a 
partir da aliança. Oliveira (1999) destaca que quando a associação é feita de maneira otimizada 
deve conter alguns resultados básicos para as organizações:

1. Aumento na força competitiva;
2. Acesso mais rápido aos recursos tecnológicos;
3. Fortalecimento de seus produtos que estão no mercado;
4. Melhor acesso ao mercado e maior vantagem competitiva;
5. Troca de experiência e evolução organizacional;
6. Desenvolvimento da capacitação financeira mediante a geração de lucros adicionais.

Reis (2009) destaca para que o sucesso ocorra nas redes organizacionais, deve-se levar em 
consideração os objetivos pretendidos pelas empresas envolvidas, ou seja, o foco de uma rede 
é atender seus associados. Para que atenda seus associados de maneira eficiente é necessário 
aumentar a competitividade dos mesmos perante seus concorrentes. Uma das teorias citadas por 
Porter é o poder de barganha dos compradores, na qual uma rede obtém através da união dos 
volumes de compra de todos os associados.

Compra em redes como estratégia de competitividade no varejo



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       

pp: 51-66

59Wang e Huang (2012) também deliberam que os indivíduos ou grupos que se juntam a um volume 
têm um objetivo comum, fazer a decisão de compra e assumir os riscos de tomada de decisão 
comunitária.

2.4 Compras

No exercício das suas atividades de negócio, as empresas podem desenvolver relações com vários 
tipos de empresas e outras tipos de organizações, porque eles afetam, direta ou indiretamente, o 
seu desempenho (RITTER, WILKINSON, JONHSTON, 2004)

O planejamento de ações comerciais visa levantar as variáveis envolvidas no mercado. A compra 
é uma das principais variáveis a ser analisada, pois para fazer uma boa venda é necessário antes 
fazer uma boa compra. 

Bowersox (2006 apud REIS, 2009, p.8) destaca que “[...] a atividade de compras é considerada 
como uma função estratégica de nível superior, voltada à gestão da cadeia de suprimentos, com 
ênfase nos relacionamentos entre compradores e vendedores [...]”.

Baily et al. (2000, p.31) define de forma bem clara qual é o objetivo das compras em uma 
organização, segundo ele esse objetivo consiste em “[...] comprar a quantidade de material 
correta, no tempo certo, na quantidade exata, da fonte certa ao preço adequado [...]”. 

Qualquer atividade empresarial necessita de componentes, produtos e serviços para que possa 
ser ativa no mercado. Antes de dar entrada a um processo produtivo ou em uma negociação deve 
se certificar a disponibilidade dos produtos ou dos insumos necessários para fabricá-lo, tendo 
a certeza de que não irão faltar insumos para cumprir com a necessidade do mercado por um 
determinado período (DIAS, 1995).

A operação de compras influencia diretamente o nível de competitividade de uma organização. O 
processo de compras deve ser desenvolvido com integração da estratégia corporativa da empresa, 
ou seja, dentro do nível estratégico de compras devem estar envolvidos os níveis gerencial 
e operacional (BAILY et al., 2000). Deve ser considerado o poder de barganha existente pelo 
comprador, caso não tenha esse poder, um novo formato de compra deve ser desenvolvido. As 
alianças estratégicas em redes de negócios buscam fortalecer esse poder de barganha reduzindo 
custo de aquisição tornando a empresa mais competitiva.

3. Metodologia
A abordagem metodológica utilizada neste trabalho é quantitativa. De acordo com Roesch (1999), 
se o propósito da pesquisa implica medir relações entre variáveis, associar causa efeito, avaliar 
resultado de algum projeto ou sistema, recomenda-se utilizar métodos quantitativos. Além disso, 
trata-se de uma pesquisa exploratória, utilizando dados secundários e documentos coletados 
anteriormente. 
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60 Para a utilização dos testes estatísticos para comparação de médias populacionais, o teste 
paramétrico deve atender algumas condições. Nas palavras de MAROCO (p. 133, 2007): “(1) que 
a variável dependente possua distribuição normal, e que (2) as variâncias populacionais sejam 
homogêneas caso estejamos a comparar duas ou mais que duas populações”. Dentre os testes 
mais utilizados para verificar a normalidade univariavada, são os testes Kolmogorov-Smirnov e 
de Shapiro-Wilk. Antes de aplicar o teste de médias emparelhadas, testou-se a normalidade dos 
dados, observando que os dados não seguem uma distribuição normal. Assim, justifica-se o uso 
do teste não paramétrico de Wilcoxon, calculado no software SPSS 18. Segundo Maroco (2007), 
utiliza-se este teste para comparar duas médias populacionais a partir de amostras emparelhadas 
com determinado valor teórico. Além das diferenças para cada par, ele leva em consideração a 
magnitude da diferença entre os pares. Em síntese o objetivo deste teste é comparar duas médias 
em amostras emparelhadas.

Os dados foram retirados do sistema informatizado da rede, transformado em planilha de cálculo, 
com código do produto e valor de venda do atacado (rede) para o varejo (associados). Inicialmente 
o sistema tem 2115 produtos cadastrados, mas retirou-se 50 produtos que não tiveram estoque no 
período, totalizando 2065 produtos analisados. São 20 planilhas, dos meses de Setembro/2011 a 
Junho/2012 (10 meses anteriores às compras em rede), e de Julho/2012 a Abril/2013 (10 meses 
após o inicio das compras em rede). O prazo foi determinado com base na data do evento, qual seja 
às compras conjuntas, que ocorreram a partir de Julho de 2012, até a data dos dados disponíveis, 
abril de 2013. Assim chegou-se a um período de 10 meses, posteriores ao evento, e coletou-se o 
mesmo período anterior ao evento.

A variável a ser analisada é o preço de venda dos produtos, da rede (atacado) para os associados 
(varejo). Utilizando o conceito de competitividade de Maramaldo (2000) como “resultado líquido”, e 
sabendo-se da orientação da rede para que o preço final dos associados no varejo não se altere. 
A hipótese é de que comprando mais barato a margem de contribuição e o resultado líquido 
aumentarão.

Primeiramente, aplicou-se a atualização monetária com valores constantes para o mês de 
abril/2013 (última coleta de dados), utilizando o INCC-DI (Índice Nacional de Custo da Construção) 
da FGV (Fundação Getúlio Vargas). Após a atualização foram feitas duas médias: de 3 meses 
antes e depois do evento (julho/2012) e de 10 meses antes e depois do evento. Dessa forma, 
essas médias são consideradas emparelhadas, exigência para aplicar o teste.

3.1 Contextualização do caso

A entrada de grandes redes internacionais traz a ameaça ao médio e pequeno varejo brasileiro 
que se sente intimidado com a força destes grandes grupos. Os pequenos e médios que buscam 
alternativas para enfrentar essa concorrência buscam estratégias para poder manter-se no 
mercado, e entre outras tem a opção de se associar em redes de lojas que buscam em conjunto 
maior força de compra para aumentar a competitividade. Porém isso já não basta, pois como esses 
grupos internacionais possuem uma forte influência sobre os fornecedores, as redes associativas 
muitas vezes acabam sendo prejudicadas obrigando-as a formar estratégias diferenciadas. 
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61Umas das estratégias diferenciadas que está surgindo é a união das redes para compra conjunta. 
Essa união tem como principal objetivo aumentar o poder de barganha sobre seus fornecedores 
obtendo melhores condições comerciais, possibilitando aumentar a competitividade na ponta final 
da cadeia.

3.2 Histórico

A estratégia que a Rede Bem Viver adotou para ampliar a competitividade no segmento do varejo 
de materiais de construção foi à união das forças com outras quatro redes associativas do sul 
do Brasil para formar um grupo de compras. A ideia da formação do grupo surgiu no ano de 
2011 durante o ENARE (Encontro Nacional de Redes do Varejo de Materiais de Construção). O 
principal objetivo dessa união é aumentar a competitividade através de preços mais atraentes 
para suas lojas associadas.

Após ser lançada a ideia, no mês de julho de 2012 aconteceu a primeira reunião para discutir 
melhor a criação deste novo formato de negociação. Participaram os compradores, gestores e 
presidentes de cada rede. Nesta reunião foram definidos os produtos no qual o grupo iria negociar 
em conjunto e a metodologia de trabalho que seria adotada a fim de otimizar o processo de 
negociação.

4. Apresentação e análise dos resultados
Ao decorrer do processo das compras em conjunto o grupo adquire cada vez mais experiência, 
já que ao longo do tempo está sendo formatado um novo modelo de negociação. Após quase 
um ano do início das negociações, o grupo já tem um histórico de resultados das negociações 
efetuadas em conjunto. 

De forma a confirmar a hipótese levantada, de que há resultados positivos em termos de aumento 
de competitividade para os associados, verificou-se se existem diferenças estatísticas significativas 
nas médias dos preços de compra dos produtos com a adoção da compra em redes. 

O teste revela que a hipótese nula (H0) afirma não haver diferença entre as médias, e a hipótese 
alternativa (H1) afirma haver diferença entre as médias que estão sendo estudadas. 

Assim, na Figura 4, constata-se que a significância de 0,000 é menor que os 5%, o que faz com 
que a hipótese nula seja rejeitada, ou seja, há uma diferença significativa nas médias dos preços 
de compra, tanto com 3 meses emparelhados quanto em 10 meses emparelhados. Isto é, existe 
diferença competitiva nos preços após o evento de compras conjuntas entre as redes. Mas resta 
saber se os preços estão mais baixos ou mais altos, pois o resultado do teste somente informa 
que há diferença, sem mais detalhes. 
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62 Tabela 1 – Estatística do teste de Wilcoxon

Média 3 meses depois – 
Média 3 meses antes

Média 10 meses depois – 
Média 10 meses antes

Z -39,303ª -39,276ª

Probabilidade de significância 
para teste bilateral 0,000 0,000

a. Baseado em ranqueamentos positivos.

Fonte: Elaborado pelos autores através do software SPSS 18.

Para o emparelhamento de 3 meses anteriores e posteriores ao evento, são 2059 produtos que 
tem a média de preços menor posterior ao evento, nenhuma média de preço maior, e 6 médias 
iguais. Para o emparelhamento de 10 meses, são 2058 produtos que tem média menor após 
o evento, enquanto que 4 produtos apresentam média maior posterior ao evento, e 3 médias 
mantiveram-se inalteradas. Com estes dados podemos afirmar que as médias de preços de 
compra dos associados são estatisticamente significativas após a adoção das compras em redes.

Tabela 2 – Ranqueamento do teste de Wilcoxon

N Classificação 
média

Soma das clas-
sificações

Média 3 meses 
depois – Média 3 
meses antes

Classificação negativa 2059ª 1030,00 2120770,00

Classificação positiva 0b 0,00 0,00

Vinculados 6c

Total 2065

Média 10 meses 
depois – Média 10 
meses antes

Classificação negativa 2058d 1032,78 2125469,50

Classificação positiva 4e 370,88 1483,50

Vinculados 3f

Total 2065

a. Média 3 meses depois < Média 3 meses antes.

b. Média 3 meses depois > Média 3 meses antes.

c. Média 3 meses depois = Média 3 meses antes.

d. Média 10 meses depois < Média 10 meses antes.

e. Média 10 meses depois > Média 10 meses antes.

f. Média 10 meses depois = Média 10 meses antes.

Fonte: Elaborado pelos autores através do software SPSS.
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63Todavia, deve-se levar em consideração que os dados foram todos atualizados monetariamente, 
causando diferenças nos valores reais em vista dos valores constantes. Mas mesmo assim há 
vantagem demonstrada, pois se as médias são menores devido à atualização monetária, pelo 
menos fica claro que tal atualização não foi repassada aos preços pelos fornecedores. Visto que 
nos 20 meses estudados a variação do INCC ficou no patamar de 10,97%, percebe-se que este 
índice não foi repassado, pelo menos inteiramente, para os compradores.

Como esse processo de compras esta trazendo resultados significativos, cada vez mais o grupo 
busca aperfeiçoar a metodologia usada para as negociações. Com intuito de obter maior volume 
de compra foi elaborado um calendário para que as redes que participam das negociações 
possam programar a compra de acordo com a data estipulada pelo grupo. Para a criação deste 
calendário foi levado em conta à sazonalidade de cada linha de produto a fim de abastecer o 
centro de distribuição em períodos que cresce a demanda por determinados produtos.

4.1 Perspectivas de novas ações estratégicas

Outra forma que o grupo ainda esta buscando para aumentar o volume de compra é a expansão. 
Outras redes de diferentes regiões do Brasil estão sendo convidadas para juntar-se ao grupo, 
porém antes de uma nova rede ingressar são analisados alguns critérios. Um deles é a localização 
geográfica, pois de acordo com uma regra criada pelo grupo, entre as redes que fazem parte do 
grupo de compras não pode haver concorrência entre elas.

Tendo em vista os resultados já alcançados o grupo quer conquistar cada vez mais diferenciais 
de preço, e fornecedores que não estão negociando diferencial para o grupo aos poucos vão 
perdendo vendas dentro das redes integradas, pois a estratégia da união do grupo é que suas 
redes se tornem importantes diante de grandes fornecedores, fortalecendo o poder de barganha 
dos compradores demonstrado por Porter na análise estrutural das indústrias. Outra visão 
estratégica do grupo é a proteção de mercado, pois determinados fornecedores trabalham com 
margens de lucros mínimas para redes e grandes atacados, com a união das forças entre redes 
o grupo impõe a estes fornecedores uma nova política de mercado obrigando a readequar seus 
preços deixando o grupo com preços diferenciados de grandes atacados e de outras redes, ou 
seja, o grupo esta moldando o mercado a seu favor.

Outro horizonte que o grupo almeja com essa união é a otimização das compras via importação. 
Atualmente as redes integradas possuem individualmente pouco poder de compra de produtos 
importados, ou seja, seus volumes ainda não são significativos para que haja viabilidade na compra 
de produtos de outros países. Para que os preços destes produtos sejam atrativos é necessário 
um alto volume de compra, e com isso reduz significativamente os custos fixos de importação. 

Ainda dentro do contexto de importação o grupo também vê como possibilidade de ampliação de 
mercado a criação de sua marca própria, buscando no mercado externo e colocando sua marca 
nos produtos. Segundo o gestor de uma das redes associadas, “o objetivo da marca própria é ter 
uma eficiente arma de competitividade no varejo, que fideliza clientes, evitam comparações de 
preços com concorrentes e promove a independência do grupo diante das regras e imposições 
pela indústria, tendo assim liberdade de buscar novos fornecedores sem perder a identidade da 
marca.”

Kellerman Augusto  Lemes Godarth, Sidnei  Lasta, Gilmar  Ribeiro de Mello,
Claudio Antonio  Rojo e Edison Luiz  Leismann



GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       GCG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA       ENERO-ABRIL 2014        VOL. 8   NUM. 1       ISSN: 1988-7116       

pp: 51-66 

64 O cenário que está sendo criado, as vantagens que o grupo vem obtendo e buscando a longo prazo 
fortalece as lojas associadas em uma das cinco forças que Porter define, o poder de barganha dos 
compradores, que mesmo sendo uma rede de médios e pequenos varejos podem proporcionar 
o aumento da competitividade no mercado da construção civil, concorrendo no mesmo nível com 
grandes home centeres.

5. Considerações finais
A evolução do mercado exigiu um melhor planejamento das ações comerciais, sendo que as 
decisões tomadas refletem diretamente no resultado líquido das empresas. Dessa forma, a 
busca pela competitividade faz como que a estratégia seja elemento importante dentro deste 
contexto. Assim, conclui-se que a estratégia da união de cinco redes do varejo de materiais de 
construção para compra conjunta permitiu que as lojas associadas aumentassem o seu nível de 
competitividade. 

Levando em consideração os resultados apresentados da compra conjunta, ficou evidenciado 
que a união do grupo traz uma redução estatisticamente significativa de preços para as redes 
envolvidas. Essa redução de preços não faz com que o varejista diminua seu preço de venda 
ao consumidor, muito pelo contrário, quando o custo da compra diminui muitas vezes o lojista 
mantém o preço antigo, desta forma é possível que sua margem líquida seja aumentada. 

Fortalecidas pelo poder de barganha dos compradores apresentado por Porter, pequenos e 
médios varejos que fazem parte destas redes conseguem competir com grandes lojas e home 
centeres. O conceito de competitividade definido por Maramaldo (2000) permite entender o foco 
que se busca com essa estratégia de compra conjunta, o autor menciona que a competitividade é 
a combinação entre satisfação de mercado e a melhoria dos resultados líquidos. 

Este estudo foi importante para o amadurecimento de uma nova estratégia usado em busca de 
diferencial competitivo, levando em consideração os resultados obtidos pode-se perceber que 
o mercado vivencia possibilidades de inovações e oportunidades. Também através desta nova 
estratégia mostrada no decorrer do artigo surge um novo horizonte que busca contribuir para a 
sobrevivência de pequenas empresas no mercado, pois não estão sozinhas, através de alianças 
estratégicas exercem forte influência sobre o mercado.

É desejável que outras pesquisas corroborem com esta, em lócus geográfico diferentes, outros 
setores do varejo e até com outras estratégias competitivas que não somente o poder de barganha 
nas compras em rede. Percebe-se grande oportunidade de aprofundamento sobre o conhecimento 
de conceitos consagrados, e também de inovação sobre os mesmos.
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