UFRRJ

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS

CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM
GESTAO E ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

DISSERTACAO

Estratégia Competitiva no Varejo de
Supermercado Brasileiro:
Uma analise do desempenho das seis maiores redes
entre 1999 e 2003

Marcelo Sales Ferreira

2005



UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO
E ESTRATEGIA EM NEGOCIOS

ESTRATEGIA COMPETITIVA NO VAREJO DE
SUPERMERCADO BRASILEIRO:
UMA ANALISE DO DESEMPENHO DAS SEIS MAIORES REDES
ENTRE 1999 E 2003

MARCELO SALES FERREIRA

Sob a Orientacdo do Professor

Rovigati Danilo Alyrio

Dissertacao submetida como
requisito parcial para obtencdo do
grau de Magister Scientiae em em

gestdo e estratégia em negocios

Seropédica, RJ
Marco de 2005



658.81
F383e

Ferreira, Marcelo Sales, 1978-
Estratégia competitiva no varejo de supermercado
brasileiro: uma analise do desempenho das seis

maiores redes entre 1999 e 2003 / Marcelo Sales
Ferreira. — 2005.

57 . - 1il.

Orientador: Rovigati Danilo
Alyrio.

Dissertacao (mestrado) —

Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, Instituto de Ciéncias
Humanas e Socials.

Bibliografia: f. 41-57.

1. Administracdo comercial —
Teses. 2. Supermercados — Brasil —
Administracéo - Teses. 3.
Segmentacdo de mercado — Teses. 4.
Concorréncia — Teses. 5. Comércio
varejista — Teses. 1. Alyrio,
Rovigati Danilo. [I1. Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro.
Instituto de Ciéncias Sociais e
Humanas. 111. Titulo.




AGRADECIMENTOS

Meus agradecimentos a todos que apoiaram a realizacdo deste trabalho.
Através de incentivo, compreensdo e auxilio técnico, essas pessoas tiveram participagao

fundamental nesta empreitada.

A todos os técnicos e professores da Universidade Federal Rural do Rio de

Janeiro, que sempre me acolheram.

Aos amigos e colegas de grupo nas disciplinas, Marcio Nami e Renato Ferreira,

pela oportunidade da troca de experiéncias riquissimas.

Ao Professor Rovigati Danilo e Francisco Paulo, por colocarem os seus

estimaveis conhecimentos a servigo do aprimoramento final deste trabalho.

Ao amigo e professor Marcelo Avaro da Silva Macedo, pela participagdo na

elaboragdao dos métodos quantitativos e disposi¢ao para colaborar em cada etapa.

Ao amigo e professor Marco Antonio Ferreira de Souza, por incentivar minha
trajetoria académica desde o inicio e contribuir para realizacdo deste trabalho, de modo

sincero e solidario.

A minha mae, Maria José, meu pai, Sebastido, ¢ meu irmdo, Eduardo, pela

presenca ao meu lado em todos os momentos.

A minha namorada Cristiane, pelo companheirismo dos Ultimos nove anos de
convivéncia; pelo amor, carinho e compreensdao pelos momentos em que nao pude

viajar até ela.

E a Deus, que vem dando saude a essas pessoas maravilhosas, para que juntos

possamos vencer muitos outros desafios.



SUMARIO

L INEFOAUGED. ...ttt ettt ettt et e e e e eae e s e eaeeeaeennas 01
1.1 Formulag@o do problema.............cocuiiiiiiiiiiiiiiiiieiece et 01
1.2 Objetivos dO @StUAO. ....c..eevuieiiriiiieierieeeeeet et 02

1.2.1 ODJEtIVO ZIAL..cueiiiiieiiieiiecieeiee ettt ettt e 02
1.2.2 ODbJetivos €SPECTIICOS. ...viiuvieiieiiieiie e etie ettt ettt ere e ere e e eveeaaeeeneas 02
1.3 Delimitag0es dO €StUAO.........uiiiieiiiiie ettt 03
1.4 EStrutura do €StUAO.........eeeiiiieeciiecciee ettt 03

2. FUNAmMENTAGAD tEOFICA. ......ccvecvievieeieiieeieeeeteet ettt eaeeneas 04

2.1 Estratégia competitiva NOS NEZOCIOS. ...cccuuieerurieeririeerireeeniieeenreeesaeeensreeensreeansseennns 04
2.1.1 Conceitos da eStrate@la........eeecuureriuieeriieeriieerieeesreeereeeeteeeeaeeesreeeenseeenenes 04
2.1.2 Segmentagao de mMercado..........covevueeiirierieniinieneeeee e 07

2.2 EStratégia de VAICJO.......eeeruieruieeiieiiieeiieeeieeieeeiteettesereenteeseaeenseessseeseesnseenseessseenses 10

2.2.1 Historico dos supermercados no Brasil...........cccocceeeieriienieniiccieniecieee, 10
2.2.2 Segmentacdo de mercado NO VATCJO.......cccvieerieeeiieeeiieeeieeeeieeeeieeeeaeee e 13
2.2.3 Formatos de 10jas de VAr€JO........ccueeriieiuiriiieiieeiieiie ettt 14
2.2.4 Localizagdo das instalagdes varejistas........cceevueereeerieenieenieenieeieesieeieenees 16
2.2.5 Estratégias de crescimento das grandes redes no Brasil...........c.ccccceeveennenn. 19
2.2.6 Marca e posicionamento no varejo de supermercados...........ceeeveeeevreennenn. 22
2.2.7 Cendrio competitivo d0 SELOT........eecverieerieriinieieeiereere et 26

3. MELOUOIOGIA. ...ttt ettt e ve et e reeeaaeeares 28

4. Apresentacdo e analise dos dados.........c.coeeueeuieuieieieieieeieeeee e 33

5. CONCIUSDES. ...tttk b et sttt b e bennens 39

6. Referéncias bibliografiCas...........ccooviiiiiiiiiiceeceeee e 40



INDICE DE TABELAS

Tabela 1. Variaveis determinantes do comportamento.............ccceerveeeveenveeireeneeenneennnes 08
Tabela 2. Varidveis COMPOrtamentais. .........evueevereerienierieneenieeieseeneesie s sieesieese e 09
Tabela 3. Tipificagdo dos formatos de 10ja.........cceeviiriiieiiieiiieiiieiiee e 15
Tabela 4. Evolugao do tamanho médio das lojas no Brasil...........cccceevvviiiiiieicieennnnnn. 15
Tabela 5. Estratégias de crescimento adotadas no varejo brasileiro..........ccccevevereenuennnene 19
Tabela 6. Aquisigoes realizadas entre 1995 € 2003..........ccoiiiiiiiieiieeeie e 20
Tabela 7. Estratégias de crescimento atuais no varejo brasileiro............coceveeveevvenneenne. 21
Tabela 8. Bandeiras utilizadas pelos grupos de varejo........ccccueeevveeereeeecieescieeecieeeenenn 24
Tabela 9. As seis maiores do ranking ABRAS por faturamento de 2003....................... 32
Tabela 10. Dados utilizados na analise..........ccevieiiiiiiiniiieiieee e 34
Tabela 11. Eficiéncia das empresas ano @ an0.........c.eeeueeeeeerieeeiieenieenieeseeenieesveensnesveens 35
Tabela 12. Necessidade de aumento no faturamento para tornar-se eficiente................. 36
Tabela 13. Visdo do Inputs ideais para cada DMU se tornar eficiente...........ccccceceeunenee. 37



RESUMO

FERREIRA, Marcelo Sales. Estratégia competitiva no varejo de supermercados
brasileiro. Uma anélise do desempenho das seis maiores redes entre 1999 e
2003. Seropédica: UFRRJ, 2005. 57p. (Dissertagao, Mestrado em Administragao,

Gestao e Estratégia em Negocios).

O setor de supermercados no Brasil tem apresentado significativas mudangas nos
ultimos anos, acompanhando as tendéncias econdmicas verificadas no Brasil e no
mundo. Em um cenério de alta competitividade, os movimentos estratégicos das
grandes redes podem fazer a diferenca entre um desempenho bom ou ruim, ou entre a
permanéncia, retirada ou crescimento de um competidor nesse mercado. O trabalho faz
uma analise de desempenho dos grandes competidores atuantes no mercado brasileiro
de supermercados, estendendo essa discussdo até uma abordagem estratégica sobre a
competitividade no setor. Além de um pequeno histérico do desenvolvimento dos
supermercados no Brasil, o objetivo ¢ apresentar os principais topicos de estratégia
aplicaveis ao segmento em estudo, com destaque para a segmentagdo de mercado ¢ a
relagdo entre estratégia e desempenho. A avaliacdo de desempenho utilizada foi a
metodologia de analise envoltoria de dados (DEA), que busca analisar cada empresa
escolhida em um conjunto de fatores e de forma comparativa. Faz-se uma andlise das
diferentes opgdes adotadas quanto ao formato de lojas, localizacdo, forma de
crescimento e posicionamento de marcas por parte das seis maiores redes apontadas
pelo ranking referente ao ano de 2003, divulgado pela Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS). Assim, Companhia Brasileira de Distribui¢do, conhecida
como Pao de Agucar, Carrefour, Sonae, Bomprego, Sendas ¢ Wal Mart tém seus
resultados de 1999 a 2003 submetidos a analise, incluindo faturamento, niimero de
lojas, nimero de funcionarios e area de venda total. A metodologia possibilita
identificar redes cujo resultado no periodo encontra-se abaixo da média do conjunto
daquelas situadas no topo do ranking. Por outro lado, também ¢ possivel encontrar as
empresas de supermercado com os melhores indices, cuja estratégia competitiva poderia

servir de modelo.

Palavras chave: Estratégia, Analise envoltoria de dados, supermercados



ABSTRACT

FERREIRA, Marcelo Sales. Competitive strategy on brazilian supermarket retail.
Analysis of the performance of the six biggest groups between 1999 and 2003.
Seropédica: UFRRJ, 2005. 57p. (Dissertation, Master Science in Business

Administration).

The Brazilian supermarket sector has experienced significant transformation in the last
few years, following the economic tendency verified in Brazil and in the world. In a
very competitive canary, the strategic movements of the big stores can make the
difference between a good and a bad performance, or between the permanency, retreat
or development of a competitor in this market. The present work analysis the
performance of big competitors acting in the Brazilian supermarket sector, extending
this discussion to a strategy approach about competition in the market. Besides a
description about the history of Brazilian supermarkets, the objective is to present the
main topics of strategy applicable on the segment, with emphasis to market
segmentation and the relation between strategy and performance. The perform
avaluation used was the methodology of Data Envelopment Analysis (DEA), which
analysis the perform of each one, along with various factors, and in a comparative form.
An analyze of the different options adopted considering the format of the stores,
location, form of development and branding implemented by the six biggest groups of
the sector, according of the rank, about 2003, announced by the Brazilian Association of
Supermarkets (ABRAS). It is so that, Companhia Brasileira de Distribuicdo, called by
Pao de Agucar, Carrefour, Sonae, Bompreco, Sendas e Wal Mart have their results
between 1999 and 2003 submitted to an analyze including billing, number of stores,
number of employees and area available in stores. The methodology permit to identify
companies whose perform in the period figure under the average of the conjunct of
leaders of the rank. By the other side, is possible to find the supermarket’s companies

with the best results, whose competitive strategy could be seen as model.

Key words: Strategy, Data Envelopment Analysis, supermarket



CAPITULO |

INTRODUCAO

1.1 Formulagéo do Problema

Poucas areas de negdcios no Brasil sofreram tantas modificagdes, tao dificeis e
tdo profundas, como o setor varejista de supermercados. Na luta para sobreviver, a area
de varejo tornou-se um dos negdcios mais dinamicos do pais. Uma rapida olhada na
evolucdo dos ultimos anos, mostra que a maioria dos grandes operadores de capital
nacional desapareceu, vitima de um clima de negdcios adversos, depois de vender ou
associar-se a grupos do exterior.

No Brasil, o plano real, ao por fim a ciranda inflacionaria, aproximou o mercado
dos padrdes de paises mais desenvolvidos. Na mudanga, inclui-se um consumidor mais
exigente e ciente dos pregos. A competi¢do passou a se dar no campo das operagdes, €
ndo no setor financeiro, como estava acostumada a maioria dos supermercadistas
brasileiros.

O setor de supermercados brasileiro apresenta concorréncia acirrada e margens
de lucro extremamente apertadas. Lukianocenko (2004) atribui a reduzida rentabilidade
média sobre o faturamento do setor, que foi de 1,6% em 2003, a elevagdao da
concorréncia ocasionada pelo aumento do numero de lojas de auto-servigo no Brasil,
que foi de 29% entre 1999 e 2003, segundo dados apresentados pela autora a partir da
pesquisa ranking da Associa¢ao Brasileira de Supermercados (ABRAS).

Embora promissor, o setor exige cautela daqueles interessados nele entrar, pois
mesmo repetindo a dindmica competitiva global, com aquisi¢des e constru¢dao de base
de fornecimento global, hd influéncia de fatores considerdveis, como a condi¢do
continental do pais, a diversidade regional e cultural. Estes fatores exercem significativa
influéncia sobre o ambiente de negocios do setor, principalmente no que diz respeito ao
atendimento aos distintos segmentos do mercado consumidor, aspecto importante na
construcao de estratégia competitiva.

A importancia destes fatores pode ser observada na conformacgdo do atual
cenario competitivo, marcado pelo confronto direto entre empresas de atuagao nacional,
grupos regionais e empresas de abrangéncia local. Para enfrentarem o jogo competitivo,
tais jogadores movimentam-se seguindo orientagdes e principios distintos. O
entendimento da natureza ¢ efetividade destas movimentagbes abre interessante
perspectiva para a avaliacdo da efetividade das acdes estratégicas operantes no mercado.

Os supermercados no Brasil acostumaram-se a comprar a prazo dos
fornecedores, aplicar a margem de lucro em cada produto e vender a vista para os
clientes. Em meio a esse processo, obtinha ganhos com a inflagdo, que desencadeava
seguidos reajustes nos precos de venda. Isso sem a companhia de concorrentes
internacionais. Agora tudo mudou. A inflagdo estd controlada, as vendas por cartdo de
crédito crescem a cada ano e os gigantes estrangeiros estdo ai, dispostos a aumentar sua
fatia de mercado.

Em resposta ao processo de globalizacdo da economia, que foi acompanhado de
maiores niveis de exigéncia dos consumidores quanto a servigos, saturagdo dos
mercados de paises desenvolvidos, além do acirramento da concorréncia e da queda das
margens, as empresas varejistas passaram a dar mais énfase as estratégias.



Assume-se que as acOes estratégicas empreendidas pelas empresas pesquisadas
possam ser avaliadas numa andlise do desempenho organizacional das mesmas. Ou seja,
através de uma visao da performance relativa das empresas pode-se perceber o grau de
acirramento da concorréncia, em relagdo a varidveis pré-definidas, estabelecendo uma
leitura do cenario competitivo do setor.

Da-se énfase neste trabalho a analise da relacdo entre as estratégias de
crescimento e o desempenho operacional dos seis maiores grupos supermercadistas do
Brasil. A avaliagdo da eficiéncia destes varejistas ao longo dos ultimos cinco anos
(1999, 2000, 2001, 2002 e 2003) sera feita através da Analise Envoltoria de Dados, que
fornece uma visdo relativa da performance de cada empresa analisada em comparagdo
as outras consideradas na analise.

1.2 Objetivos do Estudo
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral consiste na identificacdo do nivel de desempenho das redes
analisadas (CBD, Carrefour, Sonae, Bompreco, Sendas e Wal Mart) entre os anos de
1999 e 2003, através da aplicacdo da metodologia denominada andlise envoltoria de
dados (DEA). Busca-se avaliar o desempenho das redes utilizando-se um conjunto de
dados, porém de forma simultinea, e ndo isoladamente como divulgados pelas
publicacdes setoriais.

Com a utilizagdo do método DEA, avalia-se a performance, englobando
faturamento, niumero de lojas, area total de vendas e numero de funciondrios, e
compara-se os numeros de cada empresa com aqueles verificados pelas outras
componentes da amostra, objetivando confrontar o desempenho apresentado com os
seus concorrentes mais diretos no ranking nacional de supermercados da ABRAS.

Além disso, objetiva-se apresentar os elementos mais importantes na formulacao
de estratégias de varejo voltadas para a competicdo no setor de supermercados
brasileiro.

1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo especifico consiste na analise das diferengas mais marcantes entre as
estratégias de competicdo adotadas pelas maiores empresas supermercadistas
brasileiras, ressaltando aquelas detentoras de resultados que as qualifiquem como
benchmarking do setor no Brasil durante o periodo de 1999 a 2003.

Caso detecte-se alto nivel de eficiéncia entre as redes analisadas, torna-se
importante a discussdo das opgdes estratégicas de crescimento e competicdo que as
fizeram eficientes durante o periodo analisado, enquanto outras operagdes apresentaram
sinais se ineficiéncia. Cabera também discutir de que forma as empresas consideradas
ineficientes pela aplicacdo do método poderiam tentar melhorar seus resultados.

Portanto a discussdo do tema estratégia de varejo aplicada a supermercados ¢ a
utilizacdo da metodologia DEA objetivam também relacionar os resultados alcancados
pelas empresas com as decisdes estratégicas adotadas e os modelos de gestdo, como
nivel de profissionalizagdo e autonomia das operagdes brasileiras em relagdo as
respectivas sedes ou acionistas.
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1.3 Delimitagdes do Estudo

A pesquisa concentrou-se nas maiores redes do setor de supermercados
brasileiro. A escolha das seis maiores do ranking ABRAS buscou englobar operagdes
com caracteristicas diversas quanto a area nacional de abrangéncia, origem do capital de
controle e trajetdria de crescimento, porém com grande representatividade no conjunto
do segmento.

Trata-se de um setor extremamente dindmico e no qual os grupos estrangeiros
esbanjam fdlego financeiro para crescer. Espera-se, que com o recrudescimento dos
movimentos de fusdo e aquisi¢do a partir de 2003, o ranking nacional de empresas do
setor sofra novas altera¢des, tornando importante a localizagdo temporal de cada estudo
que tenha como fonte de dados o faturamento anual.

Foram utilizados no estudo o faturamento anual, nimero de lojas, area de venda
e numero de funciondrios. Ndo optou-se por andlise de lucro liquido devido a
indisponibilidade dessa informagdo por parte das operagdes brasileiras de algumas
empresas.

Com uma amostra que reune operacdes representativas, pode-se exemplificar e
propor classificagdes, ao longo da fundamentagdo teorica, para as opgdes estratégicas
que cada um dos seis competidores apresentou para chegar na virada do século
figurando entre as maiores empresas de supermercado do Brasil.

A abordagem estratégica ¢ apresentada através daquelas que seriam as decisdes
mais importantes na estratégia de varejo segundo os autores, ressaltando-se pontos de
convergéncia e divergéncia entre as redes. Mostra-se instigante a possibilidade de novos
trabalhos envolvendo estudo de caso sobre a estratégia de um mega grupo, ou ainda, a
aplica¢dao da metodologia DEA para diferentes periodos ou grupos de empresa.

1.4 Estrutura do Estudo

Considerando-se a caréncia de trabalhos voltados especificamente para a
estratégia no setor de supermercados, o presente trabalho esforca-se em trazer essa
discussdo, com énfase no mais recente cendrio competitivo do setor.

A fundamentagdo teorica inclui a apresentagao dos mais importantes conceitos
de estratégia, demonstrando que muitas idéias da maior autoridade no assunto, Michel
Porter, permanecem validas e sdo insistentemente citadas em qualquer pesquisa sobre
estratégia.

A importancia da segmentacdo de mercado para a defini¢do de estratégia ¢
demonstrada de uma forma geral e, também, no caso especifico do varejo de
supermercados, que precisa conhecer a fundo quem sdao os seus clientes atuais e
potenciais para melhor compor o seu mix de produtos e servigos.

Em busca do atendimento dos diferentes segmentos, todas as grandes empresas
de supermercados do Brasil investem em mais de um formato de lojas, os quais sdo
apresentados.

Destaca-se ainda as estratégias de localizagdo geografica das instalagdes,
influenciada pela estratégia de crescimento de cada empresa, ja que essas instalagdes,
muitas vezes sao originarias de processos de crescimento por fusdo e aquisicao.

A parte final da fundamentacao tedrica explica o conceito de analise envoltoria
de dados (DEA), a ferramenta utilizada no estudo para efetuar a analise comparativa de
desempenho das redes. Em seguida apresenta-se a metodologia utilizada na pesquisa,
analise dos dados e conclusoes.
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CAPITULO I
FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Estratégia Competitiva nos Negdcios
2.1.1 Conceitos de Estratégia

Nos anos 60 as discussdes sobre estratégia se estenderam por vérias
universidades dos Estados Unidos. Os cursos de politica de negocios comecaram a
focalizar a combinacdo das forcas e fraquezas internas de uma empresa com as
oportunidades e ameacgas que ela enfrentava no mercado (fatores externos). Essa
estrututa que veio a ser conhecida como SWOT analisys, das iniciais das palavras
Strenght, Weakness, Opportunity, Threat (forca, fraqueza, oportunidade e ameaga),
representava importante contribuicdo ao tratar de questdes de estratégia empresarial de
forma disciplinada. O desafio encontrado pela geréncia consistia em tentar fortalecer os
pontos internos considerados fracos em busca do aproveitamento das oportunidades e
prote¢do contra as ameagas. Essa estratégia seria entdo atualizada mediante um esforco
consistenete de coordenagdo das metas, politicas e planos funcionais da empresa
(Lepsch,2001).

Mas, afinal, o que ¢ estratégia? Serd que todas as empresas possuem estratégia?
Muitas organizagdes dao-se por satisfeitas se puderem manter os seus negdcios como
estdo. Nao fazem a menor questdo de crescer. A decisdo estratégica ¢ relevante para o
futuro de longo prazo das atividades das empresas e refere-se a um alvo estabelecido
por seus dirigentes superiores, mesmo que esse alvo seja nada mais do que manter-se do
mesmo tamanho, no mesmo lugar. Algumas palavras-chave podem ser tiradas da
proposi¢do anterior, como exemplo: decisdo relevante, futuro de longo prazo, alvo.

Pelo termo decisoes estratégicas, Slack define as decisdes que:

o Tém efeito abrangente e por isso sdo significativas na parte da organizagdo a qual a
estratégia se refere;

o Definem a posi¢do da organizagdo relativamente a seu ambiente;

o Aproximam a organizacao de seus objetivos de longo prazo.

Os objetivos de longo prazo de uma organizagdo devem ser explicitados em sua
missdo corporativa. Mason et al (1988) enfatizam que a declaragdo de missdao deve
envolver aquilo que organizagdo pretende oferecer e como ela pretende fazé-lo. Em
debate acontecido no XIII Férum Provar (2004), o francé€s Jean Duboc, diretor
executivo de hipermercado do grupo Pao de Acucar, sintetizou a definicdo de estratégia
como sendo uma resposta da organizagdo as seguintes questdes: “quem sou? Onde
estou? Quem quero ser? Onde quero estar?”

Segundo Porter (1986), a estratégia competitiva envolve o posicionamento de
um negocio de modo a maximizar o valor das caracteristicas que o distinguem de seus
concorrentes. O desenvolvimento de uma estratégia competitiva deve envolver uma
analise cuidadosa do interior da organizagdo e das forcas de mercado pelas quais ela ¢
afetada.

Day (1999) define estratégia como a busca de uma vantagem competitiva sobre
0s concorrentes e, a0 mesmo tempo, diminui¢ao da erosdo das vantagens atuais. O autor
defende que a criagdo e manutencdo de vantagens competitivas ¢ um ciclo continuo em
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face das rdpidas mudangas verificadas nos ambientes de negdcios atuais. Podemos
diferenciar estratégias empresariais através da identificagdo do pacote de bens e servigos
oferecidos pelas empresas, bem como dos seus concorrentes diretos e da forma como
cada um tenta fazer com que seus bens e servigos penetrem no mercado.

A grande maioria das operagdes produz um conjunto de bens e servicos, € nao
apenas um ou outro. Slack (1999) cita algumas diferencas entre bens e servigcos, como
por exemplo, tangibilidade, estocabilidade, transportabilidade, simultaneidade e contato
com o consumidor.

Assim, por exemplo, embora na operacao supermercadista o produto fisico
esteja presente, € mesmo sendo movimentado e estocado, praticamente nenhum deles ¢
produzido pela empresa varejista, e sim adquiridos das industrias. Cabe ao
supermercado disponibilizar uma variedade de bens para que o consumidor possa ter a
oportunidade de acessa-los. A transferéncia de posse ¢ um exemplo de operagdo
predominantemente de servigos. Parente (2000) salienta que o maior beneficio oferecido
pelo varejista ao seu consumidor ndo ¢ a venda de um produto tangivel, mas sim a
prestacdo de um servico.

Segundo o autor, a operacao de loja seria uma operagdo de alto contato com o
consumidor, uma vez que a maioria das atividades de agregacdo de valor ocorre na
presenga do consumidor. Por isso, a linha de frente tem especial importancia na busca
da satisfacao dos clientes, ficando a retaguarda com a responsabilidade de gerenciar o
fluxo de informagdes, materiais ¢ a administracao da rede como um todo.

Diante do ambiente mutavel dos negocios e do nivel de competitividade
crescente na maioria dos paises e setores, os alvos de longo prazo das organizagdes
tendem a ser cada vez mais audaciosos. A integracdo entre as areas da organizacdo e a
relacdo colaborativa entre empresa e seus fornecedores, e entre empresa e clientes
representam um diferencial importantissimo para o alcance dos objetivos de longo
prazo.

No nivel organizacional, destacamos a importancia da sinergia interfuncional.
Em qualquer empresa, o sucesso do setor de vendas dependera da disponibilidade de
produto acabado pela area de producdo, rapidez na distribuicdo fisica pela area de
logistica, adequada comunica¢do e posicionamento da marca pela area de marketing,
controle eficiente de custos pela area financeira e capacitagdo técnica e bom
atendimento por parte dos recursos humanos.

Diante de operagoes tdo diversas e complexas como as das empresas
multinacionais, atuantes em diferentes setores da economia, torna-se pertinente a
hierarquia estratégica definida por Slack, distinguindo a estratégia corporativa, a
estratégia de negodcios e a estratégia funcional no ambito de uma organizagdo de grande
porte.

O grupo portugués Sonae, terceiro colocado no ranking de faturamento de 2003
da Associacdo Brasileira de Supermercados e uma das empresas analisadas neste
trabalho, ndo tem sua atuagdo mundial restrita a esse setor. Suas operagdes varejistas
estendem-se aos segmentos de artigos esportivos, material de escritorio, suprimentos
para informatica, objetos de decoragdo, téxteis, construcdo, -eletroeletronicos e
eletrodomésticos.

A expansdo operacional, tanto em volume como em variagdes de produtos e
servigos ampliou o significado empresarial dos termos empresa e organizagdao. Em
alguns casos ha denominagdes do tipo grupo empresarial ou conglomerado empresarial
para aludir a operacgdes gigantes e diversificadas.

Pela defini¢do de hierarquia estratégica, cada setor da organizagdo poderia
desenvolver sua estratégia funcional. Assim, fala-se em estratégia de producdo,
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estratégia de marketing, estratégia de distribuicdo, entre outras. As estratégias
funcionais devem ser vinculadas harmoniosamente a estratégia do negocio, ou ramo de
atividade, de acordo com as caracteristicas dos mercados. A estratégia corporativa ¢
aquela que incorpora ac¢des globais e de abrangéncia sobre todos os negocios e fungdes.

Em todos os niveis da organizacao, a estratégia, uma vez elaborada, ird conduzir
a objetivos que envolvem primordialmente a satisfacdo, ou superacdo, das expectativas
dos clientes atuais e futuros. O cliente, no entanto, ¢ um ser assediado por diversas
outras empresas, que oferecem produtos e servigos iguais. Iguais? As empresas que
almejam a lideranga em seu segmento nao podem limitar-se a oferecer solugdes iguais
aquelas dos concorrentes. Dai a importancia dos conceitos de diferenciagdo e inovagao
para obtenc¢do de vantagem competitiva.

Kotler (1998) definiu diferenciacdo como o ato de desenvolver um conjunto de
diferengas significativas para distinguir a oferta da empresa das ofertas de seus
concorrentes. Para Mason et al. (1988) a diferenciagdo integra o conceito de estratégia.
Segundo os autores, o desenvolvimento de uma posi¢do estratégica consiste em um
plano de a¢do que define como a organizag¢do ird competir nos mercados escolhidos
para atuar e como ela ird diferenciar-se das outras empresas na disputa pelos
consumidores.

Cada setor de atividade apresenta nivel de concorréncia proprio e possibilidades
de diferenciacdo especificas. Por isso, os autores em geral, enfatizam a necessidade da
empresa conhecer o ambiente de negodcios com o qual interagem antes de tomar
decisdes estratégicas. Isso significa definir claramente a atividade principal, bem como
os atores com os quais ela se relaciona: fornecedores, clientes, concorrentes, barreiras
de entrada e saida e produtos substitutos.

Mapeando o ambiente de negodcios em que uma empresa opera, além da
identificacdo dos participantes-chave envolvidos, os gerentes sdo capazes de prever com
maior acuracidade como sera desenhada a composicao de forcas em um cenario futuro
(Ghemawat, 2000). O autor apresenta a estrutura da rede de valor desenvolvida por
Adam Brandenburger e Barry Nalebuff, na qual adiciona-se aos entrantes e substitutos,
a figura dos complementadores, tdo presente nas iniciativas de cooperacdo entre
empresas nos dias atuais.

Porter (1986) consagrou trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente
bem sucedidas para obter vantagem competitiva em um setor, ou seja, superar as outras
empresas em uma industria.

1. Diferenciacao
2. Lideranga no custo total
3. Enfoque

Segundo ele, o normal é que a empresa eleja uma das abordagens acima como
seu alvo primario. Ghemawat (2000), no entanto, enaltece o forte apelo das estratégias
genéricas propostas por Porter, mas afirma que as empresas podem descobrir maneiras
de produzir produtos superiores e inovadores também a custos mais baixos, sendo esse o
consenso geral, mas ndo universal, entre os estrategistas dos anos 90.

Em verdade, as tecnologias disponiveis para diferenciagdo em produto, uma vez
lancadas por qualquer empresa, tornam-se rapidamente acessiveis aos competidores do
mercado, excetuando os setores em que se verifica o uso de patentes.

Assim, tivemos, por exemplo, as montadoras de automoveis consolidadas no
Brasil langando, quase simultaneamente, automoveis com motores bicombustiveis no
mercado. Isso mostra como algumas vantagens de diferenciagcdo por produto tornaram-
se facilmente copiaveis com a dissemina¢do da tecnologia. Segundo Kotler (1998),
quando o produto ndo pode ser facilmente diferenciado, a chave para o sucesso
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competitivo, freqiientemente, esta na ampliacdo de servigos que agregam valor € na
melhoria da qualidade.

Inovacdes em servigo ndo sdo patentedveis, € na maioria dos casos, 0s servicos
ndo necessitam de grandes investimentos de capital. Assim, inovagdes podem ser
facilmente copiadas por competidores (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2000). Entretanto,
existem outros tipos de barreiras a entrada de competidores, como, por exemplo, a
localizagao.

J4 a lideranca em custos deve ser o objetivo das empresas cuja competicao
pretende ser baseada em prego. Empresas com baixa escala e alto custo de produgao
dificilmente conseguem ser competitivas em mercados orientados pelo preco dos
produtos finais e acabam vendo suas margens corroerem-se ao tentar rivalizar com
forcas competitivas mais poderosas e eficientes.

Contudo, a lideranca em custos depende de inumeros fatores, tais como citados
por Porter (1986), custo das matérias-primas, equipamento atualizado, projeto de
produto que simplifique o processo de manufatura e garantia de volume de produgao.
Muitos desses fatores ndo dependem somente dos esfor¢os da empresa, tornando a
lideranca em custos ainda menos estavel e com baixo poder de fidelizacdo de clientes, ja
que estes tenderdo a optar sempre pela alternativa mais barata num determinado
momento.

Além disso, quando um numero representativo de empresas de um segmento
resolve adotar uma estratégia com énfase na lideranga em custos, como ocorre no varejo
de supermercados brasileiro atualmente, esses competidores comegam a deparar-se com
a necessidade de tentar convencer os clientes que seus pre¢os sdo os mais baratos. Isso
explica a continua presenga dos precos praticados em anuncios e a deflagracdo de
verdadeiras guerras de preco, como analisaremos mais tarde.

Segundo Porter (1986), a ultima estratégia genérica ¢ enfocar um determinado
grupo comprador, um segmento de linha de produtos, ou um mercado geografico. Tal
estratégia baseia-se na premissa de que o direcionamento dos esfor¢os para o
atendimento de um mercado especifico pode representar uma vantagem competitiva,
sobretudo contra empresas de alto grau de amplitude operacional.

Comparando as competéncias internas com as da concorréncia, Bateman e Snell
(1998) determinam as competéncias essenciais de uma empresa, ou seja, algo que ¢é
executado especialmente bem em relacdo a seus concorrentes. Como exemplos, os
autores citam capacidade de inovacdo tecnoldgica, engenharia, garantia de qualidade,
servicos pds-venda ou marketing.

As empresas que maximizam suas performances em competéncias essenciais
valorizadas pelo mercado consumidor durante o processo de decisdo de compra obtém
vantagem estratégica. Isso significa ter bom desempenho em um critério considerado
importante pelo consumidor, afinal, fazendo uma analogia, de pouco vai adiantar um
jogador de futebol que atua na defesa treinar exaustivamente chutes a gol, se seu
desempenho nessa competéncia ndo ¢ tao exigida para um atleta de sua posigao.

2.2 Segmentacao de Mercado

A empresa que pratica marketing de segmento reconhece que os compradores
diferem em seus desejos, poder de compra, localizagdes geograficas, atitudes e hébitos
de compra. Por exemplo, uma empresa automobilistica pode identificar quatro
segmentos amplos: compradores que procuram transporte basico, os que buscam alto
desempenho, os interessados em luxo e os interessados em seguranca (Kotler, 1998).
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Parente (2000) prefere classificar as variaveis utilizadas para segmentacdo de
mercado em duas grandes categorias: variaveis determinantes do comportamento do
consumidor e variaveis comportamentais (Quadro 1).

Tabela 1: Variaveis determinantes do comportamento

Variaveis determinantes do
Exemplos de segmentos

comportamento
Variaveis geograficas
Regido do pais Norte, nordeste, sul, sudeste
Estado Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco

Mais de 1 milhdo, de 1 milhdo a 300

Populagdo da cidade mil, entre 300 ¢ 100 mil, menos 100 mil

Atividade na area de influéncia Zona comercial, zona residencial
Densidade populacional Alta, média, baixa
Clima Quente, semitropical

Variaveis demograficas

Abaixo de 12 anos, 12 a 20, 21 a 30, 31

Faixa etaria a 45, 46 a 60, acima de 60 anos

Tamanho da familia 1,2,3 a4,5 oumais
Raca Branco, negro, mestico
Sexo Masculino, feminino

Variaveis socioecondmicas

Analfabeto, 1° grau, 2° grau,
universitario, pos-graduado
Classe social A,B,C,D,E
M¢édico, dentista, advogado, operario,
agricultor, aposentado, dona de casa
Menos de R$1.000, de R$1.000 a
Rendimento familiar mensal R$2.500, de R$2.500 a R$5.000, de
R$5.000 a R$10.000, mais de R$10.000

Catolica, protestante, judaica,
mulgumana, hindu e outras
Esportista, saudéavel, alternativo,
Estilo de vida ecologico, intelectual, conservador,

arrojado, moderno
Fonte: Adaptado de PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 2000

Nivel de escolaridade

Ocupacao

Religido

Kotler (1998) enumera uma série de fatores que influenciam o comportamento
de compra. Além das varidveis da tabela 1, o autor ressalta a importancia da cultura, dos
grupos sociais de referéncia, dos fatores psicoldgicos no processo de compra, entre
outros.

Estudos comprovam que grande parte das decisdes de compra em
supermercados sao tomadas no ponto de venda. Esse ¢ um dado de extrema importancia
para a estratégia dos varejistas, pois revela a necessidade de se conhecer as varidveis
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que influenciam na decisdo de compra de cada cliente distinguindo-o dos demais
(Quadro 2).

Tabela 2: Variaveis comportamentais

Variaveis comportamentais Exemplos de segmentos

Diaria, 3-5/semana, 1-2/semana, 2-3/més,

Frequéncia de compra na loja .
mensal, ocasional, nunca

Taxa de utilizagdo da categoria Pouca, média, alta
Porcentagem dos gastos feitos em | 100% compra, maior parte da compra, menor
certo varejista parte da compra, ndo compra

Grau de fidelidade a marcas de Alta, média, baixa

produtos

Gastos na loja ou na categoria (ex.| Mais de R$100, de R$100 a R$50, de R$50 a
mensal) R$20, menos de R$20

Supermercados, hipermercados, lojas de

Local de compra . .
P departamentos, farmacias

Meio de transporte Carro proprio, 6nibus, metro, andando
Forma de pagamento Dinheiro, cheque, cartdo de crédito
Concorrente mais utilizado Concorrente 1, concorrente 2
Grau de satisfacdo com loja ou|Muito satisfeito, satisfeito, insatisfeito, muito
atributos da loja insatisfeito
Beneficios e atributos mais . . L

: Preco, variedade, atendimento, localizacao
valorizados
Distancia entre loja e residéncia do , .
cliente J Até 1km, 1-3km, 3-5km, mais de Skm

Fonte: Adaptado de PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 2000

Se o conhecimento do perfil individual (idade, classe, profissao, comportamento
de compra...) dos clientes que entram diariamente numa loja de varejo estd além das
possibilidades da empresa, a identificagdo de grupos homogéneos dentro das variaveis
de segmentacdo ¢ decisivo para tomada de decisOes estratégicas por parte da rede
varejista. E possivel construir formato de lojas diferentes para segmentos diferentes do
mercado? E possivel a empresa varejista operar com diferentes marcas direcionadas
para cada publico? E possivel adaptar o mix de produtos e servigos as necessidades do
formato de loja, da marca e da regido atendida?

A resposta a essas questdes parece ser afirmativa. Isso mostra o importante papel
da segmentacdo de mercado na definicdo da estratégia de varejo. Dois fatores fazem
com que os grandes grupos de supermercado em atuacdo no Brasil implementem
estratégias competitivas diferentes para os segmentos existentes. O mercado brasileiro
ainda apresenta menores niveis de concentragdo do que a média dos outros paises e tem
como caracteristica sua amplitude geografica e diversidade cultural. Isso faz com que os
concorrentes da CBD no nordeste utilizem estratégias diferentes das utilizadas pelos
concorrentes cariocas. Da mesma forma que podemos esperar diferencas nas
necessidades e desejos dos clientes de cada regido.
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2.2 Estratégia de Varejo
2.2.1 Histdrico dos Supermercados no Brasil

Segundo Huberman (1986) a importancia do comércio e o desenvolvimento dos
canais de distribui¢do se deram durante a transicdo da auto-suficiéncia feudal para um
maior grau de especializacdo dos produtores. Inicialmente, o comércio acontecia através
do intercambio de mercadorias porque o dinheiro era escasso € as moedas variavam
conforme o lugar. Além disso, um outro obstaculo a intensificagdo do comércio era a
péssima condicdo das estradas. Estreitas, mal feitas, enlameadas e geralmente
inadequadas as viagens.

Ao longo dos anos os comerciantes foram se deparando cada vez mais com a
necessidade de levar os produtos ao encontro dos consumidores. Na idade média isso se
dava através das feiras. Atendendo a essa necessidade surgiu o varejo de
supermercados. Para Spohn (1977), entende-se por varejo a atividade comercial
responsavel por providenciar mercadorias e servigos desejados pelos consumidores. Ou
seja, os varejistas sdo os agentes responsaveis pela disponibilizacdo daqueles produtos
que seu publico deseja.

Os supermercados surgiram nos EUA na década de 30. Foi o desenvolvimento
do uso do automovel e o arrocho salarial que favoreceram o crescimento do auto-
servico. No Brasil, os supermercados apareceram na década de 50. Apesar de sua
origem se caracterizar pela venda de produtos alimenticios, no Brasil ndo foi bem assim.

A pioneira, no Brasil, no sistema self-service, foi as Lojas Americanas no Rio de
Janeiro, por volta de 1952. O supermercado Disco foi inaugurado um ano apds, em
1953, também no Rio de Janeiro. Depois disso apareceram inimeros outros
empreendedores no pais, muitos dos quais ja abandonaram o negocio, vendendo suas
lojas e sua marca a grupos estrangeiros, que investiram maci¢amente no mercado
brasileiro nos ultimos anos.

A ajuda governamental com créditos discriminatérios facilitados (incentivos
fiscais) marca, segundo Lepsch (2001), o inicio dos investimentos nos formatos mais
amplos:

“A loja precursora dos hipermercados brasileiros foi instalada em 1971 em Sao
José dos Campos, pelo Peg-pag. No mesmo foi inaugurado o Jumbo Pao de Aglcar, em
Santo André, na grande Sao Paulo. Em 1972, inicia-se a entrada de concorrentes
vindos de fora. O primeiro a instalar-se no Brasil foi a rede de supermercados
atacadista (warehouse store) Makro, de capital holandés. Em 1973, veio o
hipermercado Carrefour, de capital francés.”

O varejo supermercadista brasileiro alcangou seus cingiienta anos de existéncia
exibindo nimeros que impressionam: responde por 85% da distribuicdo dos géneros
alimenticios, de higiene e de limpeza do pais; soma 70 mil pontos-de-venda e 56 mil
checkouts; emprega 710 mil funcionarios; faturamento corresponde a 6,2% do Produto
Interno Bruto (Lukianocenko,2004)

A década de 90 pode ser considerada a mais turbulenta das cinco, pois marca o
acirramento de eventos que melhor caracterizam o setor atualmente: a concentragdo e
internacionalizacdo do capital, o alto grau de automacgdo dos servigos, a melhoria dos
servigos logisticos e o aprimoramento das estratégias de atendimento a diversos
segmentos de consumidores.

Em 1991 as seis maiores empresas supermercadistas correspondiam a
aproximadamente 40% do faturamento das trezentas maiores do setor. Dessas, apenas
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uma era de capital estrangeiro, notadamente o Carrefour. As outras eram Paes
Mendonga, CBD, Casas Sendas, Bompreco e Eldorado. A partir de 1994 chegam, com
mais for¢a, a americana Wal Mart, a holandesa Royal Ahold, e as Portuguesas Sonae e
Jerébnimo Martins.

No auge dos efeitos da globalizagdo sobre o varejo supermercadista, o grupo
holandés Royal Ahold, e os portugueses Sonae e Jeronimo Martins desfaziam as malas
no Brasil. Esses grupos reverteram a tendéncia de abertura de lojas proprias
predominante entre os estrangeiros instalados até entdo, Carrefour e Wal-Mart
(ZAMBRANA, 1998)

Com certeza havia elementos atrativos fortes para justificar tamanho interesse de
alguns dos maiores grupos varejistas mundiais pelo Brasil naquele momento.
Primeiramente, a consolida¢do do plano real a partir de 1993, com a estabilizagdo dos
precos, representou o fim de uma era de enorme inseguranca para os investidores,
envolvendo os anos oitenta e inicio dos anos noventa.

Nela os planos econdmicos se sucediam de forma fracassada, por vezes
interferindo na politica de pregos através de congelamentos, a moeda desvalorizava-se
rapidamente e as instituigdes politicas do pais passavam por profundas mudancas e
desafios. A repeticao dos planos econdmicos mirabolantes ndo permitia as empresas
instaladas até entdo, ndo s6 no varejo de supermercados, mas em toda a economia, a
formulacgdo de estratégias de médio e longo prazo em face das incertezas do sistema.

Apbs o plano real, o potencial do mercado se sobrepos a imagem desgastada do
pais no exterior. A populagao crescia e seu poder de compra nao se deteriorava de um
dia para o outro. Os grupos supermercadistas brasileiros ndo se mostravam
suficientemente capitalizados para acompanhar o ritmo de crescimento do mercado, e
muitos desses empresdrios nacionais deixaram-se seduzir pela moeda forte dos
europeus.

Inicialmente o Ahold manteve uma join-venture com a rede pernambucana
Bompreco. Percebemos que as parcerias com grupos estrangeiros serviu para oxigenar
financeiramente as empresas quando elas mais precisavam de capital para crescer ou
investir na moderniza¢do de suas lojas. Essa associag@o tornou possivel comprar a rede
baiana Supermar, abrir hipermercados em Sao Luiz, Fortaleza, Olinda e Macei6 e ainda
gondolas, balcdes refrigerados, camaras frigorificas, novos equipamentos de padaria,
retaguarda e checkouts. Além da oxigenacdo financeira, os soOcios estrangeiros
apresentam novidades em tecnologia da informagdo, gerenciamento da logistica,
treinamento e intercambios diversos.

O Sonae comecou comprando uma participacdo na Companhia Real de
Distribuicdo (CRD) em 1989, assumindo o controle total em 1997. Com isso o grupo
passou a deter vinte e duas lojas de supermercados e seis lojas de hipermercado, todas
na regido sul do pais, naquele momento. Ainda em 1997, o Sonae adquiriu a rede de
hipermercados Candia de Sao Paulo.

Em novembro de 1997, o grupo Jerdnimo Martins assumiu o comando das vinte
e trés lojas da rede S¢é, em Sdo Paulo. Com isso, trouxe para o Brasil a tradicional
rivalidade que mantinha com o Sonae em Portugal. Os anos que se suscederam
marcaram uma corrida de crescimento baseado em fusdes e principalmente aquisi¢des
de redes médias pelas maiores empresas do ranking de supermercados.

Essa tornou-se uma das mais fortes tendéncias do comportamento estratégico
dos grupos que despontam no cenario nacional, em substitui¢ao aos nomes tradicionais
que contribuiram para as primeiras décadas do setor. Por tras do expressivo numero de
aquisi¢des, desenvolve-se uma batalha competitiva com abrangéncia nacional, marcada
por movimentagdes estratégicas de jogadores que diferem ndo apenas em tamanho, mas
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em filosofia de negdcios e arranjos institucionais. O crescimento, visando os beneficios
dos ganhos de escala, o aprimoramento do composto de servico, e a melhoria dos
servicos nas lojas estdao entre as questdes-chave na arena competitiva do setor.

A transformag¢do no varejo brasileiro ocorre em paralelo ao processo de
concentracdo de capital e o acirramento da competicdo. Até 2003 as seis maiores
empresas do setor respondiam por pouco mais de 60% do faturamento das 300 maiores
empresas do setor, segundo dados da ABRAS (Figura 1).

Figura 1: Evolugdo do processo de concentragdo de capital no varejo brasileiro
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Fonte: Revista SuperHiper

Torna-se importante o questionamento sobre as vantagens e desvantagens de ser
grande. Existe um sério risco de tropeco no desconhecimento do cliente potencial local
quando se deseja expandir a drea de atuacdo. Estar entre as seis maiores redes e
estabelecer uma estratégia de atuacdo nacional, com pontos de venda espalhados por
todo o territorio brasileiro, implica em custos logisticos adicionais. A disponibilidade do
produto nas goéndolas de todas as regides acarreta um esforco de distribuicdo de
mercadorias que ndo pode ser menosprezado, mesmo em face dos avancos tecnologicos
e rapidez com que as informacgdes sdo trocadas atualmente.

A utiliza¢do do codigo de barras na identificacdo dos produtos para controle da
entrada e saida de mercadorias do estoque representou um grande avango tecnologico.
Assim, as vendas dos produtos passaram a ser controladas instantaneamente,
permitindo, entre outras coisas, maior eficiéncia no controle de estoques,
acompanhamento do resultado das promog¢des e maior conhecimento dos habitos de
compra do consumidor.

O desenvolvimento da automagdo no setor, o fim da inflagdo e a entrada de
grandes grupos internacionais, verificados nos anos 90, levou as redes de todos os
tamanhos a buscarem um aprimoramento de seus processos com vistas a reducao de
custos e aumento da competitividade.
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2.2.2 Segmentacéo de Mercado no Varejo

Parente (2000) define que “varejo consiste em todas as atividades que englobam
o processo de venda de produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal do
consumidor final”. E, portanto, o unico elo da cadeia de suprimentos que se relaciona
diretamente e constantemente com o cliente final. A simultaneidade entre producao do
servigo e consumo do mesmo na transa¢do de posse ocorrida no varejo de bens
proporciona um alto grau de contato entre os funcionarios das lojas e os clientes. Esse
contato direto proporciona ampla possibilidade de interagcdo e captacdo de informagdes
dos consumidores. Igualmente, torna mais importante o bom uso dessas informagdes
para a segmentacao de mercado e definicdo de estratégias competitivas de atuagao.

Pela enorme quantidade de lojas e pela imensa diversidade de mercadorias,
Grazziotin (2001) revela a ocorréncia de um intenso processo de segmentacdo no
varejo, obrigando o lojista a definir para quem deseja ou pode vender. A segmentagdo e
a parceria permitem maior precisdo nas agoes, relacionamento continuo e programado,
concentragdo de esforco e melhores resultados.

Quanto mais um empresario ou gerente de varejo busca conhecer os seus
consumidores, mais ele percebe que nenhum cliente ¢ igual a outro. Por isso, um dos
maiores desafios dos servigos de varejo € satisfazer uma ampla gama de clientes, donos
de caracteristicas e comportamentos tdo diferentes entre si. Esse desafio ¢ ainda maior
para os grandes grupos internacionais de varejo, que competem em diferentes paises, e,
portanto, lidam com bases de clientes de diversas culturas.

A obten¢do de sucesso empresarial no varejo atual passa pela necessidade de
identificacdo das diferengas existentes entre grupos de compradores no mercado € o
direcionamento de mensagens e servicos voltados para a satisfacdo das suas
necessidades. Esse € o conceito de segmentagdo de mercado, oposto ao marketing de
massa, no qual a empresa ndo fazia qualquer distingdo comportamental dentre os
participantes do seu universo consumidor.

Hoje, o marketing de massa pode significar um desperdicio de esfor¢o de
comunicagdo, ja que leva a mensagem a territdrios ou grupos em que nao surtira efeito.
Porém ¢ uma alternativa que considera que a maioria dos consumidores possui
necessidades e desejos semelhantes (Mason et al., 1998).

Segundo o mesmo autor a empresa pode optar, ainda, entre uma segmentagao
extrema ou uma segmentacdo parcial de seu mercado consumidor. Na primeira, 0s
varejistas concentram-se em um segmento de mercado estreitamente definido. Na
segmentacdo parcial, os varejistas oferecem produtos e servigos para a maioria dos
segmentos do mercado, mas diferentes versdes de um produto ou servigo sdo oferecidas
a segmentos especificos.

Como enfatizam Souza e Serrentino (2002), aquele consumidor cada vez mais
dificil de ser satisfeito quer ser visto hoje na sua individualidade. Segundo eles, os
programas de relacionamento buscam esse objetivo por meio da personalizagdo da
comunicagdo e servigos individualmente relevantes para o consumidor. A segmentagao
de mercado representa um esfor¢o para o aumento de precisdao de alvo de uma empresa.
Ela pode ser adotada em quatro niveis: segmentos, nichos, areas locais e individuos
(Kotler, 1998), com aumento do nivel de especificidade nessa ordem.

Quanto melhor a empresa conhecer os seus clientes, mais sucesso ela pode
alcangar na implementacao de sua estratégia de comunicagao e servigos. Através do uso
dos chamados cartdes de fidelidade, o varejo cria uma poderosa ferramenta de
informa¢do de marketing. O conhecimento dos habitos individuais de cada cliente
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através do uso da tecnologia de informagao aplicada na coleta e analise de informagdes
permite avangar na efetiva personalizagdo de produtos, servicos e comunicacdo com
clientes. Souza e Serrentino denominam esse processo de customizagao de massa.

A customizagdo massificada ¢ a evolucdo de um conceito que comecou na Idade
Média, quando os artesdos faziam os produtos de maneira manual e colocavam suas
marcas para diferencia-los dos demais. A revolugdo industrial, aliada ao Taylorismo e
ao Fordismo, trouxe o conceito de produgdo padronizada, em larga escala e voltada para
a ocupagdo de mercado e reducdo de custos. O desenvolvimento tecnologico e o
aperfeicoamento da gestdo mercadologica tornaram possivel a evolucdo do modelo.
Surgiram, entdo, as alternativas de segmentacdo, que buscaram fracionar a produgao
massificada em agrupamentos voltados para caracteristicas de determinados grupos de
consumidores (Souza & Serrentino, 2002).

2.2.3 Formatos de Lojas de Varejo

A importancia de abordar o tema formato de loja no presente trabalho deve-se ao
fato das maiores redes de supermercados em operagao no Brasil atuarem com diferentes
formatos, cuja principal diferenciagdo ¢ o tamanho e o sortimento (mix de produtos).
Portanto trata-se de uma decisdo estratégica investir mais nesse ou naquele formato de
loja, desenvolvendo lojas com o tamanho e o sortimento mais adequado a cada tipo de
publico.

Ha trinta anos o auto-servico alimentar operava em um formato de lojas padrao.
Era verdadeiramente e estritamente alimentar. Os supermercados comercializavam
basicamente alimentos, a maioria a granel — arroz, feijdo, actcar. Alguns produtos eram
embalados por funcionarios do depdsito das lojas, outros, diante dos olhos do cliente de
acordo com as quantidades desejadas. De trinta anos para cd, o mix de produtos dos
supermercados virou de pernas para o ar. Itens nao alimenticios foram incluidos, a area
de pereciveis cresceu vigorosamente, aumentando também o seu espaco, e diferentes
formatos de lojas apareceram.

Embora a 4rea do varejo em estudo comercialize itens muito mais diversos do
que simplesmente alimentos em suas lojas, além de Parente (2000), muitos autores
utilizam a denominagdo varejo alimenticio para designar um conjunto de formatos
utilizados: bares, mercearias, padarias, minimercados, lojas de conveniéncia,
supermercados, hipermercados, clubes atacadistas e lojas de desconto.

Hoje, os hipermercados e superlojas oferecem 4areas para roupas e
eletrodomésticos comparaveis aos espagos destinados aos produtos alimenticios,
marcando uma revolugdo no mix de produtos e destacando as diferencas de mix que
podem existir entre os formatos de loja até mesmo em virtude do espaco disponivel de
area de venda. Essa tendéncia pode ser verificada na tabela 1, apresentado oficialmente
pela ABRAS em pesquisa feita em parceria com a ACNielsen. Somente no ultimo ano
analisado, a participacdo de itens ndo alimenticios no mix das maiores lojas saltou de
40,5% para 42,2%.
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Tabela 3: Tipificagdo dos formatos de loja

N°médiode  N°médiode  Participagdo itens

N*de lojas checkouts itens ndo alimenticios
2002 2003 2002 2003 2002 2003 2002 2003
Até 250m? 1.032 1.081 2 3 3.605 4.594 6,2% 10,0%
251 a 1.000m? 1.375 1.135 7 7 7.616 11.135 13,4% 13,4%

1.001 a 2.500m? 986 957 21 13 12.161 12902 19,4% 17,7%
2.501 a 5.000m? 295 303 29 25 17.600 17.963 26,3%  26,6%
Acima de 5.000m*> 198 221 44 45  36.119 40.174 40,5%  42,2%

Fonte: Lukianocenko, Marlucy. Pesquisa mostra evolucéo. Revista Superhiper, n°342. Maio/2004

A tendéncia de adesdo aos itens nao alimenticios pelos formatos de
hipermercados e superlojas abriu concorréncia direta com as lojas especializadas,
principalmente as de eletrodomésticos. A vantagem dos formatos varejistas com
sortimento amplo em relagdo aquelas especializadas deve-se ao fato da amplitude do
sortimento aumentar a possibilidade de satisfacdo de variadas necessidades do
consumidor em um Unico estabelecimento.

As empresas analisadas neste trabalho desenvolvem basicamente os formatos
supermercado, hipermercado, clubes atacadistas e lojas de desconto ou discouters. Os
dois primeiros, mais difundidos, visam atender ao grande publico, ou clientes finais.
Caracterizam-se pela disposi¢ao dos produtos pela loja de modo que o cliente possa
toca-los e separad-los (auto-servigo) e existéncia de checkouts para registro das saidas.
Os supermercados possuem area de vendas entre 300m? e 700m?(compacto) e 700m? e
2500m? (convencional), enquanto os hipermercados apresentam area entre 7000m? e
16000m?. Parente (2000) classifica como superlojas aquelas com éarea de vendas entre
3000m? e 5000m?, sendo esse termo pouco utilizado na pratica.

O Carrefour, reconhecido pela sua lideranga no formato de hipermercados, no
qual foi pioneiro no pais e compete desde 1975, investe predominantemente em um
formato alternativo denominado hipermercado compacto, com areas entre 7.000 e
8.000m?. Briga de igual para igual também no formato de supermercados com sua
marca Champion. Um exemplo de clube atacadista ¢ o Sam’s Club implantado no Brasil
pelo Wal Mart, maior varejista do mundo e sexto no ranking de faturamento da ABRAS
de 2003.

Tabela 4: Evolucao do tamanho médio das lojas no Brasil

Ano Area de Vendas m? N°. Loja Tamanho Médio
1999 4.340.070 3199 1356,7
2000 4.926.994 3228 1526,33
2001 5.201.546 3314 1569,57
2002 5.244.368 3872 1354,43
2003 5.362.492 3971 1350,41

Fonte: Souza et al.. (2004)

Um dado importante levantado por Sousa et al. (2004) diz respeito ao tamanho
médio das lojas, conforme a tabela 2. Nos dois ultimos anos registrou-se queda no
tamanho médio das lojas. Algumas importantes leituras sobre este fato emergem. A
primeira ¢ que ele pode estar evidenciando uma mudanca nos héabitos de compra dos
consumidores, que passam a valorizar atributos importantes num servico, como o
atendimento personalizado, melhor acesso (reduzir deslocamento), buscando lojas de
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menor tamanho. A segunda ¢ que aumenta a dificuldade sobre abertura de grandes lojas
nos ja inchados centros urbanos.

O atual diretor superintendente do Carrefour Brasil, Jean-Marc Pueyo, declarou,
em entrevista a revista Superhiper de setembro de 2004, que a empresa ja tem
dificuldades de encontrar terrenos bem localizados na regido central de Sdao Paulo para
implantacdo de loja. Os hipermercados, por caracteristicas de localizacdo, apresentam
melhores oportunidades.

Um formato bastante difundido na Europa, que algumas empresas tentam agora
desenvolver no mercado brasileiro, sdo lojas de alimentos e produtos de higiene e
limpeza que oferecem pregos baixos e facil acesso, conhecidas como discounters. “O
grupo discount pode ser encontrado na Europa nos formatos general merchandise
discouter (GMD) e o hard discounter (HD). A diferenca entre um e outro esta na linha
de produtos. O HD se concentra nos produtos alimenticios e de higiene e limpeza,
enquanto a participagdo dessa linha no grupo general merchandise discouter ¢ de cerca
de 30%”. (Revista Supermercado Moderno, dezembro, 1997). No Brasil algumas
iniciativas nesse sentido partiram da Casas Sendas do Rio de Janeiro através da marca
Mais em Conta ¢ do Bomprego do nordeste com a marca Balaio.

Identificamos que hd no mercado consumidor segmentos que possuem
preferéncia pelo formato de hipermercados em virtude da maior variedade de produtos e
marcas. No entanto, os supermercados ndo foram condenados a extingdo enquanto
formato de loja, pois até mesmo os gigantes do setor perceberam a existéncia de grupos
de consumidores que valorizam a proximidade com suas residéncias, a rapidez para
efetuar as compras e o contato mais proximo que muitas lojas menores tém capacidade
de desenvolver para com seus clientes.

Uma interessante caracteristica deste novo contexto de consumo ¢ dada pelo
consultor Marco Bochi, da Booz, Allen & Hamilton: “O publico das metrdpoles, que
vive confinado no transito, trabalha demais e dispdem de poucas horas de lazer, esta
comecando a achar perda de tempo percorrer grandes areas atras de produtos”
(Tendéncias do varejo e suas implicagdes na economia, Suplemento Revista
Supermercado Moderno, maio de 2001)

Com isso, as grandes redes do setor ndo se abstiveram de competir tanto em
lojas e marcas de supermercado, como em lojas e marcas de hipermercado. O Bompreco
usa a mesma marca para ambos os formatos, enquanto a marca Bom Marche da Sendas
¢ usada somente no formato hiper. O Pao de Agticar tem buscado desenvolver o formato
de hipemercado através de um aprendizado com o Carrefour, e, recentemente, nomeou o
ex-diretor da rede francesa no Brasil, Jean Duboc, para assumir essa divisao. Da mesma
forma, ao adquirir redes com perfis de loja menores, o Carrefour necessita espelhar-se
na operagao de quem tem anos de atuagdo em supermercados no Brasil, como o Pao de
Acgucar.

A dinamica introduzida pela industria de bens de consumo também condiciona o
varejo e encurta os ciclos de vida do formato das lojas e dos produtos. A necessidade de
melhorias permanentes e até reinvencdo periddica de formatos de loja torna-se
crescente, na medida em que o consumidor reavalia suas percepcdes de valor
permanentemente.

2.2.4 Localizagao das InstalacGes Varejistas
“Ao longo da década de 70, se fosse perguntado a um operador varejista quais os

trés atributos mais importantes para uma operagdo de varejo, ele certamente
responderia: localizagdo, localizagdo, localizacdo. A percepcao dominante era de que a
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escolha do ponto adequado era o elemento mais importante para o sucesso da loja”
(Souza & Serrentino, 2002)

Outros fatores competitivos ganharam importancia com o passar dos anos, mas o
fator localizacdo continua tendo destaque no ambiente competitivo do varejo. Diante de
um consumidor que busca cada vez mais facilidades, a possibilidade de comparacao de
precos, o fluxo de pessoas, a facilidade de acesso e estacionamento e até mesmo a
seguranca do local sdo atributos que pesam na escolha da loja pelo cliente e
influenciardo diretamente a decisdo estratégica de localizacdo das instalagdes de varejo.
Destacamos também o fato de ser uma decisdo de dificil reversao, que envolve
investimentos consideraveis.

Gaither e Frazier (1999) destacam a importancia da proximidade a indistrias de
servigo relacionadas durante decisdes de localizagdo em alguns setores. Discutiremos
adiante a busca do menor prego pelo cliente de varejo, mas o fato ¢ que, sendo assim,
quando um local ¢ provido com quantidade de determinado tipo de lojas de varejo, isso
facilita a comparagdo de pregos através da visitagdo as diferentes instalagdes. Esse é um
dos atrativos dos centros de consumo, chamados shopping centers, garantindo também
que um produto ndo encontrado em determinado ponto de venda podera ser adquirido
no vizinho.

Porém, os mesmos autores nomeiam, com muita propriedade, a proximidade de
concentragdes de clientes e cidadaos como fator de influéncia mais importante nas
decisdes sobre localizacdo de instalagdes de venda a varejo. Até porque, conforme
comentamos, as pessoas possuem cada vez menos tempo livre para ir as compras em
lojas afastadas de suas residéncias ou trabalhos, fazendo com que essa decisdo seja
decisiva em termos de comodidade do servigo.

Outros fatores de influéncia na decisdo de localiza¢do poderiam ser os custos de
construgdo e terrenos, custo de transporte dos produtos desde os fornecedores,
disponibilidade e custos de servigos publicos, restricoes de zoneamento e impacto
ambiental e social.

A escolha de uma localizacdo para as instalagdes normalmente envolve uma
seqiiéncia de decisdes. Gather e Frazier (1999) lembram que com a internacionalizagdo
dos negocios, os gerentes estdo considerando rotineiramente em qual parte do mundo
suas instalacOes devem ser localizadas. Embora isso ainda ndo aconte¢a com as redes de
supermercado de origem nacional listadas no topo do ranking de 2003, que possuem
investimentos diretos apenas no Brasil, os grupos internacionais que aqui se destacam
(Carrefour, Sonae, Mal Mart) deparam-se com esse dilema constantemente. E apds a
decisdo quanto a nacionalidade para a qual os futuros investimentos serao direcionados,
a administragdo deve decidir em qual regido dentro do pais a instalagdo deve ser
localizada, seguido da comunidade e local especifico.

Este ¢ um dos desafios estratégicos das organiza¢des multinacionais que atuam
em diferentes mercados mundiais. Elas precisam, sobretudo, do desenvolvimento de
estratégias de marketing que considerem as peculiaridades culturais e infra-estruturais
de cada regido. Até 2003, das seis maiores redes de supermercados do Brasil, quatro
pertenciam a grupos internacionais (Carrefour, Wal-Mart, Sonae e¢ Royal Ahold),
enquanto uma possuia participacdo de capital estrangeiro (CDB), através do grupo
francés Casino, enquanto outra possuia capital totalmente nacional (Casas Sendas).

Existem muitas diferencas entre competir a nivel internacional e a nivel
nacional, e estas diferencas sdo enfatizadas no desenvolvimento de uma estratégia
competitiva internacional (Porter, 1980). Enquanto em outros setores industriais as
empresas podem participar de atividades internacionais fazendo uso de alternativas
como licencas e exportacdo, no varejo de lojas fisicas o investimento direto torna-se a
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unica forma de penetracdo internacional. Esse investimento pode se dar individualmente
pela construcdo de lojas, através de aquisicdes de outras empresas ou aliangas
estratégicas com redes ja estabelecidas no pais de destino.

Se a atuagdo em diferentes paises representa um desafio para a maioria dessas
redes, competir no mercado brasileiro ¢ um desafio particular segundo Souza et al.
(2004). A sua dimenso territorial, soma-se a necessidade de se formular uma percepgio
regional de atributos que possam diferenciar produtos, marcas e servigos aos olhos dos
diferentes grupos de consumidores.

Sendo as decisdes de localizagdo tao criticas para o sucesso da operagdo de
varejo, a empresa deve usar metodologias que minimizem os riscos de insucesso desse
tipo de decisdo. Uma das alternativas seria a utilizacdo de pesquisas de mercado para
saber até que ponto o publico de uma determinada regido estaria propenso a fazer novas
experiéncias em lojas de consumo. Parente (2000) diz que a pesquisa de mercado serve
justamente no direcionamento para uma situacao particular de resolucdo de problemas
ou tomada de decisdo. Segundo ele, o principal proposito da pesquisa ¢ obter
informagdo especifica em um limitado periodo de tempo a fim de reduzir os riscos de
tomada de decisao.

A disputa pelas melhores posi¢des ¢ ainda mais acirrada nos centros com maior
densidade demografica. Uma tendéncia atual ¢ a disseminacdo do modelo de loja
denominado loja de vizinhanga. Como o proprio nome diz, a principal caracteristica
dessas instalagdes € sua localizagdo proxima as moradias dos consumidores ou seu local
de passagem didrio. At¢é mesmo o Wal Mart adaptou algumas experiéncias
internacionais desse tipo a realidade do mercado brasileiro. Com a nova bandeira, Wal
Mart Todo Dia, a maior empresa varejista do mundo pde a unidade brasileira no
segmento de lojas focadas em atender o consumidor local, que reside nas proximidades
da loja.

O consumidor da loja de vizinhanga tem comportamento particular: seu tiquete
médio de compra ¢ consideravelmente mais baixo do que o de outras lojas, porém a
freqiiéncia de suas visitas é quase diaria. E um cliente que valoriza o contato pessoal, a
opinido dos funciondrios ¢ muitas vezes faz amizade entre eles.

Segundo Parente (2000), podemos distinguir duas estratégias geograficas quando
falamos sobre a localizacdo de instalagdes de varejo: concentracdo e dispersdo
geografica. Souza et al. (2004) preferem falar em varejistas com foco regional e
varejistas com foco nacional.

Diante dos fatores geograficos de segmentacdo ja discutidos, a concentracao
geografica ou atuacdo focada regionalmente pode gerar uma identificacdo maior entre a
rede varejista e os clientes locais pois a empresa torna-se mais sintonizada com as
preferéncias do mercado dessa area e, assim, consegue atender mais plenamente as
necessidades desses segmentos de consumidores. “Aqueles varejistas que adotam essa
estratégia e demonstram alto grau de competéncia gerencial e de competitividade
mercadologica conseguirdo também desencorajar a instalacdo de novos concorrentes
na regido”. (Parente, 2000)

Aquela empresa varejista que primeiro investe em um determinado local tem
maiores chances de fidelizagao desse publico devido a interagdo existente entre o cliente
e o prestador de servico de varejo. A localizagdo de instalagdes é importante por
consistir na principal barreira de entrada contra novos competidores. Assim, um
competidor que pretende lancar-se em novo mercado deve considerar que a ameaca de
entrada em um setor depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com a
reacdo que o novo concorrente pode esperar da parte dos concorrentes ja instalados
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(Porter, 1980). Localizacdo favoravel ¢ uma das vantagens mais criticas e dificeis de
serem igualadas pelos entrantes, retardatarios na competig@o varejista de uma regido.

A estratégia de dispersdo geografica consiste na localizagdo das unidades
varejistas em varias cidades e regides. Com ela a empresa reduz os riscos inerentes as
operagdes concentradas, como catastrofes naturais e crises econdmicas localizadas, e,
expandindo-se operacionalmente, possibilita o aumento de escala e a consequente
economia no custo de compra advinda da negociagdo de maiores quantidades de
produto com as industrias.

Na determinacdo do formato e localizagdo de lojas de varejo revela-se
importante o conhecimento do raio de acdo da loja instalada ou que se pretende instalar.
A partir de pesquisas com 27 supermercados de Sdo Paulo, o professor Juracy Parente,
da Fundagdo Getllio Vargas de Sdo Paulo, desenvolveu uma metodologia de
identificacdo da possivel area de influéncia de uma loja, estabelecendo, a partir do
estudo, as seguintes classificagdes:

o Area de influéncia extensa, identificada em supermercados com tamanho
entre 1.000 3.000m?. Situados em locais de baixa densidade demografica,
mas de facil acesso, amplo estacionamento e diversos atrativos de servigo.

o Area de influéncia concentrada, com raio de até 1km ao redor da loja. Mais
encontrado em supermercados de pequeno porte (mais ou menos 600m?),
situados em regides densamente povoadas. (MANFREDINI, 2003).

O estudo da area de influéncia por loja ¢ importantissimo para que, durante a
tomada de decisao em localizagdo, os gerentes consigam avaliar o impacto que sua loja
sofrera de cada competidor localizado nas imediacdes e de quem sua nova loja podera
roubar fatias do mercado. Igualmente importante seria um levantamento sobre variagdes
de niveis de influéncia dentro do raio de agdo, pois quanto mais um consumidor estiver
afastado do ponto de localizagdo da loja, mais suscetivel ele estara a ser atraido por
outro ponto de venda, situado em outra direcao.

2.2.5 Estratégias de Crescimento das Grandes Redes no Brasil

Com relacdo as estratégias para crescimento no varejo supermercadista
brasileiro, até o final de 2003, diferentes movimentos estratégicos eram observados na
corrida competitiva do setor, conforme quadro 3, adaptado do trabalho de Macedo et al.

(2004).

Tabela 5: Estratégias de crescimento adotadas no varejo brasileiro.

Estratégia Foco Quem utiliza
Crescimento por aquisi¢ao Nacional CBD, Carrefour
Regional Sendas,Sonae, Bomprego
Crescimento Organico Nacional Wal Mart
Regional Mundial
Crescer por Cooperacao Nacional Smart
Regional Rede Economia

Fonte: Macedo et al (2004)

Os seguintes modelos de estratégia de crescimento eram significativos:
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a

Crescimento por aquisi¢do: caracteristica basica da concentragdo de capital. Envolve
a transferéncia integral do controle de ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa
a outra, mediante a compra, desconsiderada a op¢do de compra de participagdo
acionaria. O movimento segue duas orientagdes distintas em termos de foco: o
nacional e o regional, este compreendendo posigdes em um ou mais estados de uma
regido, ou uma atuagao mais discreta, apenas em um estado ou cidade. Cia.
Brasileira de Distribui¢ao (CBD) e o Carrefour estavam entre os que optavam pelo
foco nacional, enquanto Sendas, Sonae e Bomprego seguiam a segunda modalidade,
foco regional. Vale lembrar que, embora essas redes tenham um historico (quadro 4)
de compradoras de outras redes no mercado, em algumas regides elas optam pelo
crescimento organico.

Tabela 6: Aquisi¢des realizadas entre 1995 e 2003.

Empresa Aquisicao

CBD Millo’s, Barateiro (SP); Peralta (SP); Paecs mendonga (PE); Cibus, Ita,

Gepires, Panamericano, Hipermais, Sobremar, Reimberg, Nagumo e
Rosado (SP); Casa Bezerra, Sao Luiz e Boa Esperanca (CE); Parati (PR).

Carrefour Supermercado da Lojas Americanas, Eldorado (50%)-SP, Planaltao

(DF), Mineirao (MG), Roncetti (ES) e o Epa (MG), Rainha, Dallas e
Continente (RJ), Matheus, Antonelli ¢ Big Bom (SP)

Sendas Tres Poderes (RJ), Roncetti (RJ)

Sonae Mercadorama (PR), Candia (SP), Nacional (RS), Coletao(PR), Muffatao
(PR), Econdmico (RS).

Jeronimo S¢ Supermercados

Monteiro

Fonte: Souza, Marco A.F., Ferreira, Marcelo S., Macedo, Marcelo A. S. (2004)

a

Crescimento orgénico: aquele em que a empresa vai desenvolvendo seus ativos,
tangiveis e intangiveis, praticamente do ponto zero. Adquire-se terrenos, constroi-se
lojas, armazéns e bandeiras. As orientacdes observadas sdo: o foco nacional e o
regional, abrangendo um ou mais estados ou mesmo uma cidade. Entre as que
optavam pela primeira modalidade estava o Wal-Mart; no segundo grupo,
destacava-se a rede Mundial no Rio de Janeiro, como exemplo.

Crescimento por cooperacgdo: identificada como associativismo, apresentava duas
variagdes. Aquela em que pequenos empreendedores supermercadistas reinem-se
em centrais de compras, favorecendo-se dos beneficios oferecidos por uma central
de compras, e aquele em que os supermercadistas reunem-se através de uma relacao
de fornecimento capitaneada por um atacadista. Modelo conhecido na estratégia de
marketing como sistema vertical de marketing (SVM) do tipo contratual (Kotler,
2000).

Segundo Ferreira e Macedo (2003), o associativismo, comec¢ado na metade da

década de 90, assume contornos nacionais € parece ser um movimento irreversivel.
Através dele, pequenos empreendedores, cujo perfil de loja predominante ¢ o de
vizinhanca, conseguem reforcar alguns aspectos competitivos importantes para a sua
sobrevivéncia. Nao perdem sua identidade primeira, aquela associada a da figura do
empreendedor, a de loja do bairro. E ainda conseguem precos e melhores condi¢des
operacionais para competir com as lojas dos que crescem por aquisicdo e
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organicamente. As centrais de compras criadas favorecem no relacionamento com
fornecedores, no treinamento dos funciondrios, nas a¢des de marketing e no nivel do
servico logistico. Todos os estados brasileiros tém suas redes de associativismo.

No Brasil, Carrefour ¢ Wal Mart desbravaram o mercado, inicialmente,
inaugurando lojas, e s6 depois partindo para as aquisi¢des. O grupo Sonae penetrou no
mercado brasileiro através da aquisicdo de redes médias localizadas inicialmente na
regido sul, e, posteriormente, adentrando em Sao Paulo. O grupo Ahold iniciou suas
operacdes no Brasil através de uma joint venture com a rede Bomprego do Nordeste.

Segundo Bateman e Snell (1998), as joint ventures beneficiam a empresa por
meio (1) do conhecimento do parceiro sobre as condigdes competitivas, a cultura, a
lingua, os sistemas politicos e os sistemas de negdcios do pais-alvo e (2) da divisdo dos
custos e riscos de desenvolvimentos com o parceiro local. No entanto, os autores
ponderam que o conflito relativo a quem controla o que numa joint venture ¢ uma das
principais razdes para que elas falhem.

Predominava o movimento estratégico de crescer por aquisi¢des, destacando-se
nesta opg¢ao a do crescimento nacional (CBD e Carrefour) e a do fortalecimento regional
(Sendas, Bompreco ¢ Sonae). Merecia destaque, entretanto, a estratégia de crescimento
organico nacional do Wal-Mart que construia suas proprias lojas. Também chamava
aten¢do o movimento de crescimento por cooperacgdo, através do associativismo ou da
entrada numa rede patrocinada por atacadistas, conforme destacaram Ferreira ¢ Macedo
(2003).

O inicio de 2004 marca uma reviravolta no perfil das movimentagdes
estratégicas vistas acima. Notadamente, o Wal-Mart adepto inicial do crescimento
organico, parte para o crescimento por aquisi¢cdes, adquirindo a rede Bompreco, até
entdo controlada pelo grupo holandés Royal Ahold. A CBD, anuncia um acordo
operacional com o grupo Sendas, outro expoente do movimento de crescimento por
aquisi¢des. Esse movimento, para muitos, mascara uma aquisi¢ao de fato.

Dois fatores sinalizam como os eventos descritos no paragrafo anterior reforgam
o alinhamento da dindmica competitiva do varejo nacional a que ¢é observada
internacionalmente: (a) a maior rede do mundo quer consolidar sua posi¢dao nos
principais mercados do mundo; (b) a necessidade dos grandes grupos terem servigos
orientados ao atendimento de diferentes segmentos do mercado consumidor.

Com essas mudangas, um novo quadro de estratégias de crescimento ¢
desenvolvido, conforme quadro a seguir.

Tabela 7: Estratégias de crescimento atuais no varejo brasileiro

Estratégia Foco Quem utiliza
Crescimento por aquisi¢cao Nacional CBD, Carrefour, Wal-Mart
Regional Sonae
Crescimento Organico Regional/local ~ Mundial (RJ)
Crescer por Cooperacao Nacional Smart

Regional/local  Rede Arco (SP)

Os trés modelos distintos de movimentagdo continuam. Entretanto, o
crescimento organico fica restrito as empresas com foco regional/local, pois a auséncia
de areas fisicas disponiveis e os custos logisticos certamente inviabilizam essas agdes.
Como desvantagem do crescimento organico em relagdo ao crescimento por aquisi¢ao
podemos citar os prazos para o processo de expansao. Nem sempre as oportunidades de
mercado esperam pela construgdo de lojas uma a uma.
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Ja o crescimento por fusdo ou aquisi¢do, além de propiciar uma penetragao
muito mais rdpida em algumas regides, retira, de cara, o que seria um concorrente
potencial do caminho, a rede adquirida. Esta, repassa nao so a sua rede de lojas, mas a
consisténcia de uma marca ja reconhecida no mercado, infra-estrutura logistica em
funcionamento e recursos humanos treinados e familiarizados com as expectativas da
base de clientes. Esta ultima, talvez, o ativo mais precioso na transacao.

2.2.6 Marca e Posicionamento no Varejo de Supermercados

A imagem da marca ¢ resultado de todos os esfor¢cos de marketing da empresa.
O resultado das estratégias e agdes adotadas vai se refletir no espago e no conceito que
ela ocupa na mente do cliente em potencial. Assim, o branding (que representa o
gerenciamento da marca) torna-se o amalgama que funde todas as fungdes do
marketing. E o branding no varejo atual consiste em, a partir de um posicionamento
unico, buscar consisténcia em todos os pontos de contato com o consumidor, para criar
a diferenciagdo (Souza; Serrentino, 2002).

A imagem da empresa varejista ¢ formada a partir da valorizagdo dada pelos
consumidores aos principais atributos das lojas. Esses atributos podem envolver rapidez
no atendimento, amplo estacionamento, flexibilidade de meios de pagamento ou
simpatia dos atendentes. Mas, segundo Lepsch, os atributos também podem ser func¢ao
de decisdes estratégicas da empresa (mix de precos, mix de produtos, promogoes,
localizagdo, politicas de pessoal e de apresentagao de produtos). Para ele, entender
porque o consumidor escolhe uma loja em detrimento de outra € crucial para o
estabelecimento de estratégias de varejo, o que envolve a escolha dos atributos a serem
priorizados pela empresa.

No que tange a politica de desenvolvimento de oferta, cada competidor deve
empenhar-se em oferecer o maior valor pelo dinheiro gasto do cliente. Esse valor ¢
oferecido pelas redes varejistas por meio de um pacote de bens e servicos. Souza e
Serrentino (2002) explicam que a equagdo de valor € composta por numerador (atributos
tangiveis e elementos que estdo agregados ao produto e a compra) e denominador
(preco e equacdo de pagamento).

Valor = Produto + elementos agregados ao produto
Preco + condig¢des de pagamento

O processo comercial comegca com o consumidor, través de pesquisas de
mercado e estudos de suas necessidades. Vale lembrar que o fundamental é a qualidade
percebida, e ndo aquela intrinseca ao produto, a loja ou a marca. O peso da qualidade na
analise de valor feita pelo consumidor ¢ subjetivo, pois ele formula seus proprios
parametros de avaliacdo desses elementos, criando uma hierarquia propria de atributos
(Souza; Serrentino, 2002).

Em um pais do tamanho do Brasil, tanto as induastrias como os varejistas
precisam estar atentos as particularidades regionais de preferéncia dos consumidores.
Como diz Martinelli (Revista Superhiper, mar¢o/2000), antes de langar novos produtos
ou simplesmente adapta-los ao gosto do consumidor, € preciso entender que diferencas
culturais sdo essas que distinguem o sergipano do gaticho, por exemplo. O Carrefour,
que “ainda ndo tinha adequado bem seu sortimento a regido nordeste” (Jean-Marc
Pueyo, diretor-superintendente do Carrefour Brasil, em entrevista a revista Superhiper,
setembro/2004) foi cauteloso, e s6 em 2004 inaugurou sua segunda loja na regido, mais
precisamente na cidade de Recife.
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Mais uma vez comprova-se a importancia da segmentagdo de mercado para a
definicdo da estratégia de atuagdo dos grandes varejistas em atuagdo no Brasil. Os
produtos disponibilizados pela industria através do varejo em algumas regides também
vao ao encontro dos hébitos locais. A Kibon, do grupo Unilever, tem uma linha especial
de sabores de picolés para atender os desejos proprios do consumidor nordestino, como
mangaba, cupuagu, graviola e caja.

Para concorrer com as pequenas redes espalhadas por todas as regides do Brasil
e com foco regional bastante acentuado, Carrefour, Pdo de Agucar, Sonae, Bomprego,
Sendas e Wal Mart ndo podem operar com um mix de produtos rigidamente
estabelecido para todas as lojas. At¢é mesmo numa mesma cidade podemos ter bairros
com necessidades de produtos, marcas e categorias diferentes, fazendo variar a
amplitude e a profundidade desse mix. A amplitude da variedade refere-se ao numero de
categorias, subcategorias e segmentos de produto que uma loja comercializa. A
profundidade refere-se ao nimero de marcas e itens dentro de uma certa categoria ou
subcategoria (Parente, 2000).

E importante ressaltar que a estabilidade econdmica dos ultimos anos no Brasil
trouxe mudangas no processo de compra ¢ venda de produtos nas organizagdes. Antes,
os erros dos compradores podiam ser facilmente compensados pelo processo
inflacionario. Agora ¢ fundamental conhecer os habitos e desejos dos clientes para
constituir processos de compra afinados com a demanda e rentdveis para o negdcio.
Neste sentido, destaca-se o processo de automagdo de lojas, o melhor gerenciamento
logistico e a qualificagdo das relacdes de fornecimento através de metodologias como o
ECR (Efficient Consumer Response), entendido no Brasil como resposta eficiente ao
consumidor.

De acordo com Macedo et al. (2004), o ECR, desenvolvido nos Estados Unidos
no inicio da década de 90, consiste numa estratégia integrada que tem diversas
ferramentas para serem utilizadas na melhoria do relacionamento entre o varejista e o
fornecedor. O movimento na Europa também ¢ muito forte. Uma das principais
ferramentas do ECR ¢ o gerenciamento por categoria, que ¢ um conjunto de tomadas de
decisdes estratégicas com base na pesquisa do comportamento do consumidor por loja.
Um sistema de informacgao fornece aos compradores o horario que diferentes segmentos
de clientes compram e suas preferéncias de compra. Com essas informacdes torna-se
possivel ajustar o composto de produtos as caracteristicas dos segmentos, o prego, as
promocdes e o espaco da loja.

“Uma superioridade no mix de produtos é o coragdo e a alma de varejistas
baseados em produto. Se os consumidores ndo podem prontamente comprar o que eles
querem, quando eles querem, nada mais que um varejista possa oferecer os trara de
volta. Entender o mecanismo da composi¢do do mix de produtos — determinagéo da
quantidade e variedade — é a principal area de competéncia para os varejistas.
Algumas decisdes de mercadoria (tipo, qualidade, exclusividade) representam
componentes-chave para a corporacdo varejista ou sua divisdo estratégica. Essas
decisdes sdo determinadas conjuntamente com as estratégias de mercado-alvo e
posicionamento, no contexto do processo de planejamento estratégico”(Mason et al.,
1993).

O mix de servigos ofertado pelas redes varejistas também esbarra em atributos
valorizados pelos consumidores em cada regido. Embora, em geral, atencao,
cordialidade e rapidez possam ser esperados por consumidores de qualquer local, em
Belém, por exemplo, a figura do papa-filas, funcionario que ajuda o consumidor a
passar pelo check-out (além do empacotador), ¢ um sucesso particular.
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A estratégia do mix de servigos envolve decisdo quanto ao oferecimento do
empacotador na saida dos check-outs, alternativas de meios de pagamento, entrega em
domicilio, estacionamento para os clientes, entre outros. A qualidade do servico esta nos
detalhes. Ou seja, a relacdo entre o fornecedor de servico e o comprador do servico esta
presente em muitos pontos individualizados de contato. Contato esse que pode se dar
em diferentes niveis e por cada funciondrio da empresa.

A hora da verdade ¢ qualquer episodio no qual o cliente entra em contato com
qualquer aspecto da organizacdo e obtém uma impressdo de qualidade de servigo. O
sistema de trabalho, capacitacdo, desenvolvimento e qualidade de vida dos
colaboradores sdo potenciais fatores de influéncia motivacional, que, afetam a forma
como estes irdo oferecer servigos e informacdes na area de venda.

Se os empregados ndo estiverem convencidos da qualidade do servigo
proporcionado pela organizacdo, entdo eles nunca serdo capazes de convencer os
clientes. O envolvimento do pessoal de linha de frente ¢, portanto, crucial para o
sucesso de uma operagdo de servicos que lida diretamente com o publico. A melhor
maneira das decisdes oriundas do planejamento estratégico serem aceitas e
implementadas ¢ por intermédio da participacdo dos membros. Vale lembrar que varios
estudos ja comprovaram a propaganda negativa que pode ser desencadeada por um
atendimento deficiente.

Na competicao entre as empresas, além dos diferenciais de mix de produto e
servigo, a eficiéncia logistica e as estratégias de bandeira tornam-se fundamentais para o
sucesso. Sendo que as duas passam a se influenciar mutuamente. A necessidade de
ofertar servicos para diferentes segmentos do mercado consumidor torna-se um fator
importante nas agdes de crescimento e de estratégias para o negdcio.

Entende-se por estratégia de bandeira no varejo de supermercados as marcas
desenvolvidas por cada grupo para os seus tipos de loja, bem como os niveis de
significado atribuidos a cada uma delas, assim definidos por Kotler (2000): atributos,
beneficios, valores, cultura, personalidade e tipo de consumidor. A utilizacdo de
bandeiras (marcas) diferentes por parte de uma mesma empresa ¢ uma forma de
direcionamento de atributos diferentes para segmentos de mercado diferentes criando
uma imagem do consumidor sobre as marcas ¢ ndo sobre os grupos controladores.

O quadro 6 traz um resumo da utilizagdo de bandeiras pelos seis maiores grupos
nacionais.

Tabela 8: Bandeiras utilizadas pelos grupos de Varejo

Empresa Bandeiras
CBD Extra, Pao de Acucar, Barateiro
Carrefour Carrefour, Champion, Dia %
Sonae Big, Mercadorama, Nacional, Maxx
Bom Prego Bomprego, Balaio
Sendas Bom Marche, Sendas, Mais em Conta
Wal-Mart Wal Mart, Todo o Dia

Fonte: Macedo et al. (2004)
A atribui¢ao do nome fantasia pode seguir critérios de tipo de loja, perfil socio-

cultural do publico alvo, ou, simplesmente, segmentacdo geografica, o que esta
diretamente ligado a questdo logistica. A questdo logistica tende a ser mais complexa
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para as redes cujas lojas estdo mais espalhadas pelas regides brasileiras. Desafio este
enfrentado em maior intensidade pela CBD, o Carrefour e o0 Wal-Mart, devido ao foco
nacional de suas operacdes. E também pelos grupos Sonae, Bompreco e Casas Sendas,
que concentram investimentos de aquisicdo e abertura de novas lojas na regido Sul e
estado de Sao Paulo, regido Nordeste e estado do Rio de Janeiro, respectivamente.

As empresas que se reinem em associacdes € as que se concentram em
crescimento local e orgdnico optam por servicos ndo segmentados, o que pode ser
constatado no lay out das lojas e nas comunicagdes realizadas. Grupos mais fortes, com
crescimento por aquisi¢ao e focos nacional e regional, utilizam diferentes bandeiras para
expressarem suas estratégias de diferenciagdo. A CBD tem a bandeira Barateiro para um
atendimento sem maquilagens e sem saidas de servigos de maior valor agregado; a
bandeira Pdo de Agucar para atender a publicos que demandam servigos de maior valor
agregado; ¢ a bandeira Extra, utilizada no formato hipermercado, oferecendo maior
variedade de itens.

O Carrefour, além das lojas de sua marca, modelo hipermercado, usam as
bandeiras Champion, e Dia %. Segundo o diretor-superintendente do Carrefour Brasil,
hoje 20% do faturamento vem do Champion e 80%, do Carrefour. O Sonae opera os
supermercados Big, Maxxi, Nacional e Mercadorama. O grupo portugués decidiu por
manter ativas grandes marcas adquiridas no seu processo de expansao.

Ao adquirir redes regionais, as grandes empresas de supermercado tém
alternativas para decisdo de marca: podem incluir no pacote de compra as marcas das
redes compradas, conservando a bandeira das lojas, como fez a CDB por ocasido da
compra do Barateiro; promover a migracdo da rede de lojas compradas para uma marca
da rede compradora ou, ainda, langar uma nova marca no mercado como fez o Carrefour
ao transformar as lojas Rainha e Dallas (RJ) em Champion.

A Casas Sendas focava as lojas de mesmo nome, possuindo ainda hipermercados
Bom Marché e a bandeira Mais em Conta no formato de loja de desconto. Em suas
investidas expansionistas a Sendas sempre procurou adaptar as lojas das redes
compradas para sua marca, muito tradicional no mercado carioca. Apos o acordo
operacional com a CBD, as lojas Bom Marché passaram a se chamar Extra, assim como
as lojas mais em conta mudaram para barateiro.

Atencdo especial deve ser dada ao Wal-Mart que importava os modelos de
hipermercado e clube de compras comuns nos Estados Unidos, e que operava com a
bandeira Todo Dia, como loja de vizinhanga. Com a compra do Bomprego, espera-se
quais serdo as mudangas com os nomes Bomprego ¢ Balaio. A rede nordestina, quarta
no ranking da ABRAS de 2003, utilizava a bandeira Bomprego tanto em lojas de
supermercado como de hipermercado.

As imagens das marcas de varejo sdo construidas durante anos através do valor
percebido pelos clientes em suas experiéncias de compra, a propaganda boca a boca, a
influéncia dos grupos de referéncia e o resultado dos esforcos de comunicagdo das redes
através das diversas midias disponiveis.

Podemos identificar dois tipos de campanha publicitaria de varejo no que se
refere aos objetivos a serem atingidos: campanhas institucionais e campanhas de oferta
de precos. Assim, a propaganda pode ser usada para criar uma imagem a longo prazo
para um produto ou para provocar vendas rapidas.

O Carrefour, por exemplo, ficou dois anos (2002 a 2004) sem fazer propaganda
institucional. J4 as propagandas de ofertas de pregos no varejo precisam ser constantes,
dindmicas e, quase sempre, utilizar diferentes canais de comunicagdo. Além da
televisdo, do radio e jornais, veiculos amplamente utilizados pelo varejo
supermercadista brasileiro, merecem destaque os folhetos impressos, conhecidos no
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setor como encartes promocionais, que podem ser produzidos a cada dez dias, por
quinzena e, em redes com maiores restricdes orcamentdrias, até mensalmente.
Independente do tipo de propaganda, as grandes de redes de supermercados em
operagdo no Brasil ndo abrem mao de exigir das industrias participagdo no
financiamento dessas agdes.

Em relagdo as empresas em geral, no setor supermercadista, tem-se dois
extremos. Num extremo, as empresas utilizam um composto de marketing padronizado
globalmente: padroniza¢ao do produto, da propaganda e dos canais de distribuicdo, que
permitem custos mais baixos. E no outro, empresas com composto de marketing
adaptado, onde os elementos deste composto sdo direcionados para cada mercado-alvo.

Uma midia promissora ¢ a propria loja. Nela, ndo s6 o varejo tem interesse em
estimular vendas, mas a industria investe, atualmente, diretamente na compra de pontos
extras para exposicdo de suas marcas. Alguns supermercados estdo experimentando
prateleiras falantes, onde os compradores obtém informag¢des na medida que passam por
certas se¢Oes de alimentos. Na Europa trabalha-se com o aspergimento de fragrancias
causadoras de uma sensagdo agraddvel que prorroga a estadia do cliente no interior da
loja.

Para se ter uma idéia da importancia do ambiente de loja e da midia no ponto de
venda, em pesquisa realizada em janeiro de 2004 pela consultoria ACNielsen com
consumidores, 87% declararam ter mudado sua lista de compras dentro dos
supermercados, dos quais 35% cortaram produtos, 47% diminuiram a quantidade
comprada, e 63% buscaram outras alternativas para alguns itens (Revista Superhiper,
abril/2004,p59).

2.2.7 Cenério Competitivo do Setor

A cada ano aumenta o nimero de lojas de supermercados no Brasil. Segundo o
levantamento da ABRAS e ACNielsen relativo ao ano de 2003 para a revista Superhiper
(maio/2004), o nimero de lojas de supermercados com dois ou mais check-outs dobrou
desde 1990, totalizando aproximadamente 30.700 unidades. Apenas no ultimo ano da
analise, esse crescimento foi de 3,4%.

Esses dados mostrariam a pujanga e a atratividade do setor supermercadista
brasileiro, ndo fosse o fato de 0 mesmo levantamento afirmar que o faturamento dessas
lojas, deflacionado pelo IPCA, apresentou queda de 4,7% em valores reais entre os anos
de 2002 e 2003. Sem nos prendermos as causas econdmicas desse comportamento do
setor, o fato ¢ que mais lojas passaram a disputar um mercado que, em valores reais de
faturamento, diminuiu de tamanho.

Hoje, o sortimento de produtos nas lojas ¢ cada vez mais similar. Os fabricantes
de marcas nacionais ¢ até mundiais espalham seus produtos em todos os pontos de
venda disponiveis. A diferenciacdo dos servigos também estd mais dificil de ser
encontrada no setor. Os consumidores ndo véem mais razao para pagar mais por marcas
idénticas, principalmente quando as diferengas entre os servicos estdo diminuindo.

A conseqiiéncia dessas mudangas é um cenario de competi¢do ainda mais
acirrada, que exige das empresas posicionamento mais claro e estratégias de
diferenciagdo mais atrativas. Kotler (1998) define posicionamento como “o ato de
desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de maneira que ocupem uma posi¢ao
competitiva distinta e significativa nas mentes dos consumidores-alvo”.

A competicao no setor € historicamente baseada em prego. Vale ressaltar que, no
periodo inflacionario, as diferencas de prego entre lojas alcangava niveis consideraveis.
Esse fato serviu de estimulo para que o consumidor realmente tentasse obter vantagem
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financeira através da comparagao de precos. O fim da década de noventa marcou uma
violenta guerra de precos entre Pdo de Agucar e Carrefour.

Mensagens do tipo “primeiro prego”, “mais barato” e “menor preco ou a
diferenga de volta” sdo comuns nos anuncios presentes nessa briga de gigantes.
Verifica-se em lojas do Wal Mart, por exemplo, a exposi¢do de cartazes contendo o
preco (mais caro) de um item na concorréncia mais préxima e o pre¢o (mais barato)
naquela unidade do grupo. Para isso o Wal Mart efetuava compras dos itens em
comparag¢do na concorréncia e expunha copia das notas fiscais em seus corredores.

“A nova campanha do Carrefour, ao reforcar outros atributos e ndo apenas
precos baixos, € uma clara resposta da multinacional francesa ao grupo Pao de
Acucar, que sempre deu atencdo aos servigos nas suas lojas”(Facchini, Claudia, 2004).

Ser grande em um mercado tdo competitivo e de margens tao apertadas como o
auto-servigo alimenticio pode representar uma grande vantagem. O poder de barganha
das grandes redes pode fazer a diferenca no momento da defini¢cdo dos precos e no
mark-up (entendido no setor como lucro) obtido em cada item vendido. Quanto maior a
escala operacional, maior o poder de compra por parte do varejo. Maior poder de
compra significa maior poder de barganha na negociagdo. E maior poder de barganha na
negociacdo também significa melhores condi¢des de compra do produto, englobando
descontos logisticos, verba de propaganda, desconto comercial, entre outros. Vale
ressaltar que a industria costuma oferecer ao varejo uma tabela progressiva de precos,
na qual o custo unitdrio da mercadoria cai na propor¢do que o volume de compra
negociado aumenta.
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CAPITULO 111
METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser caracterizada, de acordo com o exposto por Vergara
(2004), como sendo descritiva e quantitativa, visto que procura-se através da aplicagao
da andlise envoltoria de dados expor caracteristicas a respeito da performance das
empresas que fazem parte da amostra.

Dados pesquisados pelo departamento econdmico da Associacdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS) em parceria com o instituto ACNielsen referente aos anos de
1999, 2000, 2001, 2002 e 2003, e publicados pela revista Superhiper no més de maio de
cada ano seguinte ao da analise, sdo a fonte primaria deste trabalho. Os dados utilizados
sdo faturamento bruto, numero de lojas e de funciondrios ¢ area de vendas das seis
maiores empresas do setor supermercadista, listadas nas revistas.

A utilizagdo de dados referentes a um periodo de cinco anos mostrou-se
suficiente para identificacdo de problemas cronicos de desempenho e quedas de
eficiéncia momentaneas. O periodo de 1999 a 2003 foi considerado adequado ao
alcance dos objetivos deste trabalho uma vez que abrange um periodo de consolidagdo
do modelo varejista imposto pela entrada de grandes redes estrangeiras ¢ mudangas nos
habitos dos clientes e diferenciais competitivos apos o advento do plano real.

O processo de amostragem ¢ ndo probabilistico, pois parte-se de um universo
naturalmente restrito, pois as empresas foram escolhidas a partir das que constavam na
publicagdo utilizada. Isso traz algumas limitagcdes de inferéncia, mas nao invalida os
resultados da pesquisa, j4 que as empresas desta listagem sdo, assumidamente,
representativas de boas praticas gerenciais e de alta performance. A metodologia de
analise escolhida foi a Analise Envoltéria de Dados (DEA).

Segundo Macedo et al. (2004) a Analise Envoltéria de Dados (DEA) ¢ uma
técnica baseada em programagdo linear projetada para estabelecer uma medida de
eficiéncia relativa entre diferentes entidades de um género comum.

Zhu (2000) colocam que a Analise Envoltéria de Dados ¢ um modelo de
programacao linear que procura maximizar a eficiéncia de uma unidade, expressa como
a razao entre saidas e entradas, pela comparacao da eficiéncia de uma unidade em
particular com o desempenho de um grupo de unidades similares. Os autores expdem
que no processo, algumas unidades atingem 100% de eficiéncia e sdo referidas como
unidades relativamente eficientes, enquanto outras unidades com indices de eficiéncia,
menores do que 100% sao referidas como unidades ineficientes.

DEA ¢ uma técnica, de acordo com Macedo ¢ Macedo (2003) com a capacidade
de comparar a eficiéncia de multiplas unidades mediante a consideragdo explicita do uso
de suas multiplas entradas na “producdo” de multiplas saidas. A técnica referida, de
acordo com os autores, evita a necessidade de desenvolver “indicador-padrao”, pois ela
pode incorporar multiplas entradas e saidas, tanto no numerador como no denominador
do calculo da eficiéncia, sem a necessidade de conversao para uma base comum.

Segundo Zhu (2000), a medida de eficiéncia DEA contabiliza explicitamente o
composto de entradas e saidas, e, conseqilientemente, ¢ mais abrangente e confiavel do
que um conjunto de taxas operacionais ou medidores de lucratividade.

Para Macedo et al (2004) a geréncia da corporacdo pode utilizar a DEA para
comparar um grupo de unidades operacionais a fim de identificar as unidades
relativamente ineficientes, medindo a magnitude das ineficiéncias, e, pela comparagdo
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das unidades ineficientes com as eficientes, descobrir formas para reduzir as
ineficiéncias.

Lins e Meza (2000) colocam que a abordagem analitica rigorosa aplicada a
medida de eficiéncia é tal que nenhum dos outputs podem ser aumentado sem que
algum outro output seja reduzido ou algum input necessite ser aumentado; e nenhum
dos inputs possa ser reduzido sem que algum outro input seja aumentado ou algum
output seja reduzido.

Charnes et al. (1994) ressalta a necessidade de tratar nesta abordagem como um
conceito relativo: eficiéncia de 100% ¢ atingida por uma unidade quando comparagdes
com outras unidades relevantes ndo provéem evidéncia de ineficiéncia no uso de
qualquer input ou output. Segundo o autor, esta abordagem permite diferenciar entre
estados de produgdo eficientes e ineficientes, mas ndo permite medir o grau de
ineficiéncia de um vetor ou identificar um vetor ou uma combina¢do de vetores
eficientes com os quais comparar um vetor ineficiente.

Os modelos de programag¢do matematica provéem uma maneira elegante de,
simultaneamente construir a fronteira para um dado conjunto de unidades analisadas e
calcular a distancia da fronteira a cada uma das observagdes individuais.

De acordo com Macedo e Souza (2003) algumas caracteristicas do método DEA
podem ser destacadas, como: pelo modelo ndo ha necessidade de converter todas as
entradas e saidas em valores monetarios; os quocientes de eficiéncia sdo baseados em
dados reais; ¢ uma alternativa ¢ um complemento aos métodos da analise da tendéncia
central ¢ analise custos beneficio; considera a possibilidade de que as unidades
eficientes ndo representem apenas desvios em relagdo ao comportamento médio, mas
possiveis benchmarks a serem estudados pelas demais unidades; e ao contrario das
abordagens de medidas tradicionais, DEA otimiza cada observagdo individual com o
objetivo de determinar uma fronteira linear por partes que compreende o conjunto de
unidades eficientes; ¢ um método para apoio a decisdo de natureza multicritério e,
portanto capaz de modelar a complexidade do mundo real.

Fontes e Macedo (2003) dizem que a Analise Envoltéria de Dados ¢ uma técnica
considerada relativamente nova, porém este método vem se difundindo de forma
bastante veloz. Esta metodologia ¢ constituida de quatro modelos basicos. A seguir
temos algumas consideragdes a respeito desta metodologia. Sera tratado o modelo CCR
(Charnes, Cooper e Rhodes, 1978) dos multiplicadores sob a 6tica dos inputs.

Segundo Macedo ¢ Macedo (2003) o termo DMU (Decision Making Unit) ¢
definido como uma organizagdo, departamento, divisdo ou unidade administrativa, cuja
eficiéncia estd sendo avaliada. Ainda segundo os autores, o conjunto de DMU'’s
adotados em uma analise DEA deve ter em comum a utiliza¢do das mesmas entradas e
saidas, ser homogéneos e ter autonomia na tomada de decisoes.

Em relagdo as variaveis, cada uma destas deve operar na mesma unidade de
medida em todas as DMU’s, mas pode estar em unidades diferentes das outras. Dessa
forma pode-se trabalhar com o faturamento em reais, o nimero de funcionarios e lojas
em unidades ¢ a area de vendas em metro quadrado.

O modelo original CCR, também conhecido como CRS (Constant Returns to
Scale) segundo a 6tica dos multiplicadores, pode ter um indice de eficiéncia definido
como a combinagdo linear dos outputs dividida pela combinagdo linear dos inputs de
determinada DMU.

Assim, segundo Coelli et al. (1998), um caminho intuitivo para introduzir DEA ¢
por meio de forma de razdo. Para cada DMU, gostariamos de obter uma medida de
razdo de todos os output sobre todos os inputs, ou seja, os pesos Otimos u;j € v; sdo
obtidos pela resolu¢do do problema de programacao matematica.
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u > 0,V],
vi> 0,Vi

S.a.: <lLk=12,....c..,n

Onde ¢ ¢ o indice da unidade que estd sendo avaliada. O problema acima
envolve a procura de valores para u e v, que sao os pesos, de modo que maximize a
soma ponderada dos output (output “virtual”) dividida pela soma ponderada dos inputs
(input “virtual”) da DMU em estudo, sujeita a restricdo de que esse quociente seja
menor ou igual a 1, para todas as DMUs. Esta funcdo estd sujeita a restricdo de que,
quando o mesmo conjunto de coeficientes de entrada e saida (vis e u;s) for aplicado a
todas as outras unidades de servi¢os que estdo sendo comparadas, nenhuma unidade de
servigo excedera 100% de eficiéncia ou uma razao de 1,00. Um problema como este de
formulagdo fracionaria possui infinitas solugdes otimas. Para evitar isto, ainda segundo
Coelli, Rao e Baltese (1998), uma possivel imposicao seria Y. v Xjc = 1, pois, além disto,
queremos linearizar as restrigdes do problema, de modo a transformé-lo em um
Problema de Programacdao Linear (PPL). Entdo introduzindo a transformagdo linear
desenvolvida por Charnes e Cooper (1962) obtemos:

Max Ec = Zs:uj Yic

j=1

S.a.: iVi Xic =1
i=1

ZUj Yik - ZVi xk< 0, k =12,..c,...,n
=1 =
uj vi > 0, VX, Y.

Esta forma do problema ¢ conhecida como problema dos multiplicadores, como
também sdo chamados os pesos, u; e v;. Denotamos este PPL por CRS/M/I.

Macedo et al. (2004) dizem que quanto maior a relagdo X output / 2 inputs maior
a eficiéncia. Para cada DMU a ser analisada, formula-se um problema de otimizacao
com o objetivo de determinar os valores que esta DMU atribuiria aos multiplicadores u
e v de modo a aparecer com a maior eficiéncia possivel.

Entdo, complementa os autores, o problema consiste em achar os valores das
variaveis uj e vi, que sao os pesos (importancia relativa de cada variavel), de modo que
se maximize a soma ponderada dos output (output “virtual”) dividida pela soma
ponderada dos inputs (inputs “virtual”’) da DMU em estudo, sujeita na restricao de que
esse quociente seja menor ou igual a 1, para todas as DMUSs. Logo as eficiéncias variam
deOal.
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Dois estudos recentes, feitos um no Brasil e outro em Portugal, dao a dimensao
do quanto esta discussdo no setor supermercadista ¢ importante.

Yu e De Angelo (2000), comparam a produtividade de grandes e pequenas
empresas supermercadistas brasileiras entre os anos de 1994 e 1998. Foram
consideradas as hipdteses de que os supermercados grandes sao mais eficientes e de que
a diferenca de eficiéncia entre grandes e pequenos era crescente, considerado o periodo
estudado. Na analise foram consideradas 204 empresas, retiradas da revista Superhiper,
da Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS).

Para determinar a eficiéncia das empresas utilizaram-se as vendas brutas como
output e numero de lojas, de checkouts e funciondrios com inputs. Primeiro os autores
rodaram o modelo DEA-CCR para todo o universo de empresas. Depois foram
determinadas as fronteiras para andlise de pequenas e grandes empresas. Foram
consideras grandes empresas aquelas que tinham a area média de vendas, a partir de
3000 m”. As pequenas empresas foram aquelas que tinham a area média de vendas de
até 500 m”. Entretanto, apos a separagdo de empresas, nio foram rodados modelos para
cada grupo, sendo considerados os valores da primeira analise, envolvendo as 204
empresas. As duas hipdteses foram confirmadas. Os autores concluiram que a diferenca
de eficiéncia entre grandes e pequenas foi crescente no periodo e analisaram que as
pequenas deveriam posicionar em pequenos segmentos do mercado, como lojas de
vizinhanca.

Ja Barros e Alves (2003) analisaram a eficiéncia de lojas pertencentes a um
mesmo grupo, em Portugal. Dados do ano 2000 de 47 lojas de desconto de uma rede de
supermercados foram selecionados. Como output foram consideradas as vendas e os
resultados operacionais. Como input, nove tipos de dados foram selecionados, conforme
a seguir: numero de funciondrios part-time e full-time, custo da mao de obra,
absenteismo, area de vendas, nimero de checkouts, idade das lojas, estoques e outros
custos.

Os autores utilizaram os modelos DEA-CRS e DEA-VRS e identificaram como
indice de eficiéncia o produto dos indicadores destes modelos (Eff = CRS/VRS). Os
mesmos concluem que a economia de escala ¢ um fator determinante para a eficiéncia
no setor.

A utilizagdo de DEA no trabalho de Yu e De Angelo (2000) tem a contribuigio
da analise de benchmarking, onde as unidades ineficientes sdo estudadas afim de
identificar os valores de outputs e inputs ideais, para que as mesmas se tornem
eficientes. Além disso, no estudo de Yu e De Angelo (2000) utiliza 0 modelo DEA-CRS
e esta pesquisa utiliza o0 modelo DEA-VRS. A utilizacdo da modelagem DEA-CRS
restringe as conclusoes da modelagem, pois assume-se (0 que nem sempre ¢ verdade)
que as variaveis possuem retorno constante de escala;

O trabalho de Barros e Alves (2003) aborda a perspectiva da avaliagdo de
desempenho através da combinagdo entre os modelos DEA-CRS e DEA-VRS. Isso traz
algumas vantagens em termos de robustez do modelo, porém pode fazer com que
unidades intermedidrias sejam eficientes. Para melhorar a robustez da metodologia DEA
¢ mais conveniente a utilizacdo de restrigdes aos pesos ou o uso de técnicas como a
fronteira invertida.

A escolha das seis maiores redes em faturamento como amostra para a presente
pesquisa deve-se ao fato de tratar-se de empresas de destaque no ranking oficial de
faturamento dos supermercados brasileiros entre os anos de 1999 e 2003. Juntas elas
foram responsaveis por um faturamento de R$34,47 bilhdes daqueles R$58,85 bilhdes
faturados pelas quinhentas maiores empresas do setor, durante o ano de 2003, listadas
no ranking ABRAS divulgado pela revista Superhiper, em sua edi¢do de maio de 2004.
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As seis empresas estudadas formam uma amostra de conveniéncia € ndo uma
amostra aleatoria. Segundo Boyd & Westfall (1984), a composi¢do da amostra ¢
conveniente quando ndo da a todos os componentes do universo a oportunidade de
serem incluidos na mesma. Nesse caso, os objetos de estudo sdo escolhidos por serem
mais acessiveis, ou mais homogéneos ou mais bem articulados ou, entdo, porque
possuem maior conhecimento a respeito do tema que esta sendo pesquisado.

Sendo o DEA um modelo matematico de analise da eficiéncia relativa, ele
estabelece uma comparacdo direta entre os resultados das empresas escolhidas para
analise. Assim essas empresas apresentam caracteristicas comuns fundamentais para
qualquer analise comparativa. Além de pertencerem a um mesmo setor e atuarem dentro
do mesmo pais, as seis empresas incluidas na pesquisa sdo, nos ultimos anos, aquelas
que mais faturaram no setor supermercadista brasileiro.

Tabela 9: As seis maiores do ranking

Classif. Empresa Faturamento Bruto
(R$)
1 Companhia Brasileira de Distribuicéo 12.788.363.000
2 Carrefour Comeércio e Industria Ltda 11.028.288.954
3 Sonae Distribuicdo Brasil S/A 3.732.240.000
4 Bompreco S/A Sup. do Nordeste 3.442.710.562
5 Sendas S/A 2.273.353.718
6 Wal Mart Brasil Ltda 1.940.103.602

Fonte: adaptado de Revista Superhiper, (maio/2004)

As informagdes constantes no ranking Abras e utilizadas neste trabalho foram
prestadas pelas proprias empresas. A escolha das primeiras colocadas do ranking
justifica-se pela importancia dessas redes em todo o contexto empresarial brasileiro,
constituindo-se em grandes empregadoras de pessoas e fortes contribuintes do Estado. A
inclusdo do sexto colocado (Wal Mart) deve-se ao poderio financeiro desse que € o
maior varejista mundial e ao crescente apetite da gigante americana na busca por uma
fatia maior do bolo.

Das empresas relacionadas, Sendas possuia controle de capital totalmente
brasileiro ao final do ano de 2003, enquanto Wal Mart, Sonae ¢ Carrefour possuem
controle estrangeiro e Bompreco e CBD, capital misto. Algumas redes exploram apenas
um formato de loja (monoformato), outras, varios (multiformatos) entre supermercados,
hipermercados e clubes atacadistas. Enfim, esses fatores mostram algumas alternativas
estratégicas de competi¢do disponiveis, que proporcionando uma eficiéncia relativa
satisfatoria, poderdo tornar-se benchmarking para outras empresas.
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CAPITULO IV
APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Conhecer a dinamica dos fatores que afetam o comportamento dos clientes
constitui o desafio fundamental para obten¢do de vantagem competitiva no setor
supermercadista brasileiro, principalmente diante da competitividade crescente ¢ das
mudangas desenfreadas por que passa a sociedade no contexto da globalizagao.

O ano de 2000 marcou uma virada no topo do ranking de supermercados em
operagdo no Brasil divulgado anualmente pela ABRAS (Associagdo Brasileira de
Supermercados). Naquele ano a CBD (Companhia Brasileira de Distribui¢do),
conhecida pelo nome de sua principal marca, Pao de Acucar, recuperava a lideranga
nacional em faturamento, ultrapassando o gigante Carrefour.

Mas a virada interna do Pao de Agucar se deu em 1994, quando a diretoria deu a
volta por cima e evitou a bancarrota, “a organizacdo reviu conceitos, abandonou
certezas, introduziu novidades, investiu em tecnologia, estabeleceu novas formas de
negociagdo com os fornecedores”. (Pdo de AcUcar revela seus segredos, Revista
Supermercado Moderno, setembro/1997, p35). A redugdo de custos e a implantagdo de
novas tecnologias reverteram-se rapidamente em melhorias no atendimento, no preco e
na qualidade dos produtos.

No inicio da década de noventa, quando perdia clientes para outras redes, a CBD
realizou pesquisas de mercado junto ao publico de cada localidade onde ela possuia
lojas. Paralelamente estudou a concorréncia e analisou performances de supermercados
na Europa e nos Estados Unidos. A partir dai, identificou pontos fracos, ameacas e
definiu mudangas que vao do layout das lojas ao mix de produtos.
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Tabela 10: Dados Utilizados na Analise.

2003
Empresa Ranking Faturamento N. lojas Funcionarios  Area de Venda
R$1.000.000,00 ' 100 func 1000 m?
CBD 1 12788 497 556 983
Carrefour 2 11028 329 459 988
Bomprego 4 3443 118 163 326
Sonae 3 3732 148 209 434
Sendas 5 2273 76 121 198
Wal Mart 6 1940 25 70 230
2002
Empresa Ranking Faturamento N. lojas Funcionarios  Area de Venda
R$1.000.000,00 ' 100 func 1000 m?
CBD 1 11669 500 579 980
Carrefour 2 10071 270 462 943
Bompreco 3 3343 119 177 324
Sonae 4 3342 160 200 446
Sendas 5 2527 84 122 229
Wal Mart 6 1705 22 62 192
2001
Empresa Ranking Faturamento N. lojas Funcionarios  Area de Venda
R$1.000.000,00 ' 100 func 1000 m?2
CBD 1 9858 443 521 866
Carrefour 2 9237 227 454 1015
Bompreco 4 3223 110 193 312
Sonae 3 3411 168 210 445
Sendas 5 2622 84 144 208
Wal Mart 6 1483 22 68 192
2000
Empresa Ranking Faturamento N. lojas Funcionarios  Area de Venda
R$1.000.000,00 ' 100 func 1000 m?
CBD 1 9550 416 501 815
Carrefour 2 9520 201 446 941
Bomprego 3 3043 106 196 293
Sonae 4 3008 170 204 401
Sendas 5 2479 83 136 196
Wal Mart 6 1211 20 72 189
1999
Empresa Ranking Faturamento N. lojas Funcionarios  Area de Venda
R$1.000.000,00 ' 100 func 1000 m2
CBD 2 7761 349 346 663
Carrefour 1 7944 152 370 797
Bompreco 4 2642 100 180 264
Sonae 3 2855 164 195 301
Sendas 5 2378 82 148 202
Wal Mart 6 956 9 62 98

Fonte: Revista SuperHiper

A partir desta amostra, o estudo procura mostrar a aplicacdo da modelagem em
um conjunto de dados referentes as empresas sob analise. Os dados utilizados podem ser
observados na tabela 4.
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Para rodar o modelo foram utilizados o faturamento (output 1), o nimero de
lojas (input 1), o nimero de funciondrios (input 2) e a area de vendas (input 3). A
modelagem aplicada busca a eficiéncia organizacional na obtengdo do maior
faturamento possivel com o menor uso possivel de lojas, funciondrios e area de vendas.

De posse destas informagdes partiu-se para o calculo da eficiéncia de cada
empresa em cada ano, utilizando o software de DEA denominado SIAD (Sistema

Integrado de Apoio a Decisdo). Os resultados encontrados estdo apresentados na tabela
S:

Tabela 11: Eficiéncia das Empresas ano a ano.

- EFICIENCIA
Empresa  DMUn 2003 2002 2001 2000 1999
CBD | 100% 100% 100% 99,84% 100%
Carrefour 2 100% 100% 100% 100% 100%
Bompreco 3 91,97% 92,68% 89,42% 8725%  87,07%
Sonae 4 76,40% 72,62% 80,98% 7133%  80,75%
Sendas 5 97,92% 99,35% 100% 100% 100%
Wal Mart 6 100% 100% 100% 100% 100%

Observa-se que somente o Carrefour ¢ o Wal-Mart foram eficientes todos os
anos. As outras DMU’s apresentaram algum tipo de ineficiéncia em pelo menos um dos
periodos analisados. A tabela 6 apresenta o quanto o faturamento de cada empresa
deveria melhorar a cada ano para que as mesmas se tornassem eficientes:
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Tabela 12: Necessidade de Aumento no Faturamento para tornar-se Eficiente.

2003 2000
Empresa Faturamento Faturamento L. Empresa Faturamento Faturamento L.
Atual Ideal Variagdo Atual Ideal Variagéo
CBD R$ 12.788,36 * * CBD R$ 9.550,40 R$9.565,71 0,16%
Carrefour R$ 11.028,29 * * Carrefour R$ 9.520,32 * *
Bompreco R$ 3.442,71 R$ 3.743,30 8,03% Bomprego RS$ 3.042,87 RS 3.487,53 12,75%
Sonae R$ 3.732,24 R$ 4.885,13 23,60% Sonae R$ 3.008,26 R$4.217,38 28,67%
Sendas R$ 2.273,35 R$ 2.321,64 2,08% Sendas R$ 2.478,97 * *
Wal Mart R$ 1.940,10 * * Wal Mart R$ 1.211,32 * *
2002 1999
Empresa Faturamento Faturamento Variaciio Empresa Faturamento Faturamento Variacdio
Atual Ideal Atual Ideal
CBD R$ 11.668,66 * * CBD R$ 7.760,59 * *
Carrefour R$ 10.070,76 * * Carrefour R$ 7.943,53 * *
Bompreco R$ 3.342,52 RS 3.606,52 7,32%  Bomprego RS$ 2.642,32 RS 3.034,71 12,93%
Sonae R$ 3.341,91 RS$ 4.601,91 27,38% Sonae R$ 2.854,55 R$3.535,05 19,25%
Sendas R$ 2.526,81 RS 2.543,34 0,65% Sendas R$ 2.377,85 * *
Wal Mart R$ 1.704,59 * * Wal Mart R$ 955,73 * *
2001 * Empresa tida como eficiente pelo modelo neste
Empresa Faturamento Faturamento Variacéio
Atual Ideal
CBD R$ 9.857,53 * *
Carrefour R$ 9.236,68 * *
Bompreco R$ 3.222,58 R$ 3.603,87 10,58%
Sonae R$ 3.411,42 RS 4.212,67 19,02%
Sendas R$ 2.622,10 * *
Wal Mart R$ 1.482,90 * *

* Empresa tida como eficiente pelo modelo neste ano.

Esta ¢ uma andlise relativamente simples, pois a melhoria no nivel de

faturamento, mantendo-se os niveis de lojas, funcionarios e area de vendas, ¢ igual ao
indice de ineficiéncia (1 — eficiéncia), ou seja, o faturamento ideal ¢ obtido pela divisao
do faturamento atual pelo indice de eficiéncia encontrado no quadro 7.

Uma analise um pouco mais aprofundada e bem menos trivial seria encontrar a
reducdo necessaria de cada input, mantendo-se o nivel atual de output, para que a DMU
se tornasse eficiente. Para este calculo (dos inputs ideais) o modelo utiliza a idéia de
benchmarking, ou seja, cada DMU ineficiente utiliza uma ou mais DMU’s eficientes
como parametro de referéncia para melhoria de sua performance. De posse destes
parametros pode-se discutir como cada empresa pode gerenciar cada input tratado pelo
modelo de forma a obter um melhor desempenho. A tabela 7 nos d4 uma melhor visao
dos resultados desta andlise, denominando ntimero de lojas de input 1, nimero de
funciondrios de input 2 e area de venda de input 3:
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Tabela 13: Visdo dos Inputs Ideais para cada DMU se tornar Eficiente

Empresa 2003 2003 2003
P Input 1 Ideal Input I atual Input 2 Ideal Input 2 atual Input 3 Ideal Input 3 atual
Bomprego 108 118 144 163 299 326
Sonae 113 148 155 209 331 434
Sendas 74 76 95 121 193 198
2002 2002 2002
Empresa
Input 1 Ideal Input 1 atual Input 2 Ideal Input 2 atual Input 3 Ideal Input 3 atual
Bomprego 110 119 158 177 300 324
Sonae 97 160 145 200 323 446
Sendas 83 84 119 122 227 229
2001 2001 2001
Empresa
Input 1 Ideal Input 1 atual Input 2 Ideal Input 2 atual Input 3 Ideal Input 3 atual
Bompreco 98 110 172 193 278 312
Sonae 109 168 170 210 360 445
Sendas * * * * * *
2000 2000 2000
Empresa
Input 1 Ideal Input 1 atual Input 2 Ideal Input 2 atual Input 3 Ideal Input 3 atual
CBD 283 416 500 501 813 815
Bomprego 92 106 160 196 255 293
Sonae 70 170 145 204 286 401
Sendas k k k k * k
1999 1999 1999
Empresa
Input 1 Ideal Input 1 atual Input 2 Ideal Input 2 atual Input 3 Ideal Input 3 atual
Bomprego 87 100 156 180 229 264
Sonae 110 164 157 195 243 301
Sendas k * * k k *

* Empresa tida como eficiente pelo modelo neste ano

De uma forma geral nota-se que tanto na analise feita no quadro 5 como naquela
feita no quadro 6 as empresas Bompreco ¢ Sonae s3o as duas que possuem maiores
necessidades de melhorias ao longo do periodo analisado, pois as duas sdo ineficientes
em comparac¢ao as outras que foram objeto de analise em todos os anos. Quanto ao CBD
(ano 2000) e a Sendas (anos 2002 e 2003) tém-se pequenas ineficiéncias que podem ser
corrigidas com modificagdes nos inputs (reducdes) e/ou nos output (incrementos).

As tUnicas excegdes nesta analise sdo o numero de lojas para a CBD no ano de
2000, cuja redugdo necessaria ¢ consideravelmente grande, cerca de 30 %, e o nimero
de empregados para a Sendas no ano de 2003, que tem a necessidade de ser reduzido em
21 %. Isto acontece porque o modelo ao fazer a analise de eficiéncia desta unidade neste
ano atribuiu peso zero ao input nimero de lojas, logo a empresa pode ter uma grande
eficiéncia apesar de ter um input consideravelmente ruim.

Este ¢ um dos pontos em que os modelos de mensuragao de eficiéncia baseados
em DEA sofrem as maiores criticas, pois se poderia até desconsiderar uma ou mais
variaveis que sejam relevantes na analise.

Para que ndo se incorra neste possivel erro, pode-se restringir os pesos de cada
variavel de forma que o modelo ndo seja totalmente autonomo para decidir qual a
importancia relativa de cada input e de cada output no célculo da eficiéncia. Para esta
analise em especifico sugere-se a utilizacdo de uma modelagem que faga como que a

45



diferenca dos pesos de cada input no modelo ndo seja superior a 25 %, ou seja, o input
julgado pelo modelo como mais importante e o input julgado como menos relevante nao
terdo diferenca de pesos superior a 25 %.
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CAPITULO V
CONCLUSOES

O presente trabalho apresentou uma avaliagdo do desempenho operacional das
seis maiores redes supermercadistas brasileiras e da caracterizagdio do ambiente
competitivo interno do setor. Procurou-se caracterizar os movimentos competitivos no
mercado e avaliar a efetividade das estratégias utilizadas pelos grandes grupos

Com relagdo ao ambiente competitivo, algumas considera¢des podem ser feitas
sobre as agdes estratégicas no varejo brasileiro. Elas versam sobre o tamanho,
abrangéncia da empresa e orientagdo estratégica. O trabalho mostrou que estas questdes
estdo interligadas e contribuindo para a definicdo das perspectivas futuras no ambiente
de negdcio. Com relacdo ao tamanho, abrangéncia da empresa e composto de servigo
oferecido aos diversos segmentos, observou-se que a op¢do dos grandes grupos ¢
inevitavel: crescer por aquisi¢do, foco nacional e composto de servico completo.

As empresas que crescem organicamente € com foco local acertam quando nao
se expdem a competicdo em segmentos distintos, atendendo ao mercado com um
servico Unico. Os numeros mostram que algumas empresas de foco regional enfrentam
problemas, algumas delas, inclusive, sendo vendidas aos gigantes nacionais e
multinacionais. Estas empresas, possivelmente, enfrentam a concorréncia dos grandes
grupos nos servigos de hipermercado e supermercados para consumidores que
valorizam servigos de maior valor agregado.

Com relagdo ao desempenho operacional, das empresas que optam por
crescimento através de aquisi¢des e atuacdo nacional, apenas o Carrefour mostrou-se
eficiente em todos os anos analisados. A CBD apresentou pequena ineficiéncia no ano
de 2000, que pode ser explicada em funcdo da grande expansdo ocorrida no periodo
(aumento do nuimero de lojas e funcionarios), sem uma imediata contrapartida no
volume de vendas.

Quanto aos grupos que optam por crescimento por aquisicdo e foco regional, o
grupo Sendas foi eficiente em quase todos os anos, exceto em 2002 e 2003, quando se
observam estagnacao do numero de lojas e redugdo do faturamento bruto. Os grupos
Sonae e Bompreco mostraram-se ineficientes em todos os anos analisados. Destaca-se a
posicao do varejista Wal-Mart, o maior do mundo, que foi uma das empresas tidas como
eficiente pelo modelo em todos os anos.

Apbs o periodo da andlise dos dados, verificou-se que as redes com grau de
ineficiéncia em relacdo as outras componentes da amostra acabaram sendo incorporadas
pelo Wal Mart, que ja mostrava bons niveis de eficiéncia antes mesmo de adotar, com
elevado impeto, a estratégia de crescimento por aquisicdo no Brasil. Identificamos
também que a gestdo pouco profissional nas empresas familiares de varejo pode ser o
maior entrave para desempenhos mais eficientes.

Os nimeros indicaram que as empresas que crescem por aquisicdo e com foco
regional apresentaram ineficiéncias continuamente, o que levanta questionamentos
sobre a efetividade do posicionamento estratégico utilizado por alguns grupos
supermercadistas no Brasil.
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