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RESUMO

Este estudo tem como objetivo verificar e analisar as estratégias competitivas adotadas
pelas médias e grandes empresas do Segmento Supermercadista de Floriandpolis, bem como
demonstrar como as empresas estio se posicionando no ambiente concorrencial e criando
influéncia no setor em que atuam, sendo que para esta finalidade, foi realizado um estudo de
caso, com aplicagdo de questionario em cinco supermercados da Grande Florianépolis, sendo
eles: Supermercados Giassi, Supermercados Comper, Supermercados Imperatriz, Supermercados
Hippo e Supermercados Rosa.

Com base no levantamento da pesquisa de campo, constatou-se a existéncia de um
processo de aumento da concentragdo no setor, sendo que oito empresas dominantes comandam o
processo concorrencial.

Diante deste contexto, foi verificado que no setor supermercadista da Grande
Florian6polis o poder dos fornecedores € alto, levando os supermercados a adotarem estratégias
visando a diminuigdo do impacto resultante deste poder.

O poder dos consumidores, assim como as barreiras a entrada sio considerados baixos,
contrapondo-se as barreiras de saida que sdo consideradas altas neste segmento, que realiza
investimentos em busca de novas tecnologias, em treinamento dos funcionarios e na utilizagao de
produtos de marca propria com a finalidade de atingir o principal objetivo do setor na atualidade

que ¢ a fidelizagdo dos os clientes.
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1. INTRODUCAO
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O supermercado ¢ o estabelecimento comercial varejista explorado por uma pessoa
fisica ou juridica que adotando o sistema de auto-servigo, expdem e vende géneros
alimenticios e outras utilidades domésticas e s@o classificados em dois grupos distintos: o
auto-servico e tradicionais. Diferente dos tradicionais que se referem a venda do produto com
a presenga do vendedor, os supermercados de auto-servigo, sdo as lojas que além de serem
classificadas como alimentares, possuem como caracteristica fundamental a existéncia de
check-out, ou seja, balcdo de saida da loja, com caixa registradora, terminal de ponto de venda
(PDV), maquina de calcular, maquina de somar ou qualquer outro equipamento que permite a
soma e conferéncia das compras.

Nos ultimos anos, os dados do segmento varejista mundial, apontam para um
movimento de fusdes, incorporagdes e aquisigdes globais e locais, demonstrando mudangas de
posicionamento nas grandes cadeias e constituindo as mega redes, caracteristica bastante atual
no mercado varejista de alimentos norte-americano € europeu.

Os grandes grupos europeus e americanos do segmento varejista encontram-se em
busca de novos mercados, visando conter a diminui¢do na taxa de crescimento das vendas,
causada principalmente pela saturacdo demografica e pela intensificagdo da concorréncia. A
maior rede de supermercados americana, a Wal-Mart, que somente nos Estados Unidos da
América possui aproximadamente 1.900 lojas, estd operando em nivel mundial com no
minimo nove paises, entre eles o Brasil, demonstrando desta forma a internacionalizagdo da
rede. Por sua vez, os grupos Franceses Carrefour e Promodés se associaram, em agosto de

1999, levando o Carrefour a ocupar o primeiro lugar na classificagdo do ranking europeu ¢ a



segunda colocag@o no ranking mundial, com um faturamento estimado em aproximadamente
55 bilhdes de euros e operando atualmente em 26 paises, inclusive o Brasil.

Frente a saturacdo dos mercados de origens e a necessidade de expansio dessas redes
para continuar competindo em volume de negociagdo com fornecedores e ter acesso a regides
mais vantajosas para suas compras, algumas redes internacionais em expansdo tem buscado
incessantemente a internacionalizagdo de seus negdcios e como o mercado supermercadista
brasileiro tem sido considerado altamente potencial para fusdes e aquisigdes, essas redes estao
entrando no mercado interno nacional e alterando a sua estrutura de concorréncia.

Nesse cenario competitivo, estabelecem padrdes internacionais e o “local” passa a ser
percebido como “global”, em que os interesses das mega-corporagdes prevalecem em
detrimento das pequenas empresas, caracterizadas pela incapacidade de se adequarem a esses
padrdes.

No Brasil, cerca de 85% do abastecimento interno de alimentos e produtos de higiene
e limpeza, sdo realizados através dos supermercados, que atuam como intermediarios do
processo de distribuig¢do de alimentos; uma espécie de facilitador, que o torna mais
homogéneo e faz com que os produtos cheguem até o consumidor no momento de sua
necessidade.

As transformagdes podem ser verificadas através da historia do varejo brasileiro de
alimentos, na qual se destacam frequentemente, alguns pontos: nos anos 50 houve a
introdugdo do conceito de auto-servigo (peg-pag), implantado pela Rede Pao de Agucar; nos
anos 80 ocorreu a chegada do Carrefour, grupo Francés, consolidando o conceito de
hipermercado; nos anos 90, deu-se a entrada do Wal-Mart, grupo Americano, maior varejista
mundial, com sua politica de pregos baixos e moderna tecnologia de informagao.

O varejo supermercadista brasileiro movimentou no ano de 2002, segundo a

Associag@o Brasileira de Supermercados (ABRAS), aproximadamente R$ 80 bilhdes. Essa



cifra representa aproximadamente 6% do Produto Interno Bruto (PIB), o que revela o peso
deste negdcio no panorama econdmico brasileiro. Cerca de 50% das vendas sdo geradas por
20 empresas, reforgando a tendéncia de concentragdo de receita ocorrida, em especial nas
duas Gltimas décadas.

A denominada industria supermercadista é responsavel por grande parte do sistema
distributivo na atualidade. O tamanho desse segmento em termos de faturamento e grau de
difusdo, participagdo na venda de mercadoria de uso doméstico, como produtos de higiene e
limpeza e de alimentos prontos, industrializados ou in natura, demonstra que os equipamentos
de distribuigdo estdo adaptados aos movimentos de crescente urbanizagdo e aos novos ritmos
de vida e consumo (SILVA, 1996).

Com a estabilidade da economia e a abertura de mercados, foi alterado o perfil da
atividade das empresas do setor supermercadista, que cada vez mais precisam encontrar
formas de se adaptar aos novos tempos. Atualmente, entre outros setores da economia, 0
supermercadista foi um dos segmentos que mais cresceu nos ultimos anos, sendo considerado
também um dos mais competitivos.

Assim, embora este segmento tenha suma importdncia para a economia, sendo
significativo para o consumo e para a geragdo de empregos, por conseguinte, ao
desenvolvimento local e regional, pouco se tem registro sobre o atual padrdo de concorréncia
na Grande Florianopolis, cujas caracteristicas sdo percebidas intuitivamente atraves de
observagdes superficiais, sem fundamentar os efeitos destas transformag¢des no ambiente
competitivo.

Na Grande Florianépolis, o setor € composto por empresas de estruturas diversas. Os
supermercados distribuem-se por toda a cidade e regido, estabelecendo um diferencial para o
consumidor alvo pelo bairro em que se fixam, sendo que as lojas sdo direcionadas a camada

social predominante no bairro. Em 2000, existiam 43 empresas atuando no varejo



supermercadista, com 74 lojas, sendo que 31 delas possuiam apenas uma loja. No entanto. em
algumas dessas lojas chamadas independentes, apresentam estratégias inovadoras, grande
representatividade no Market-Share da regido e estdo localizadas em um bairro importante,
como € o caso do Hippo Supermercado que foi objeto de pesquisa neste estudo.

As vendas dos supermercados catarinenses, no ano de 2003, atingiram a cifra de R$
3,6 bilhdes, apontando um crescimento de 5,37% em rela¢do ao ano de 2002, demonstrando
que o setor supermercadista encontra-se em processo de expansdo, sendo impulsionado
principalmente pelo aumento da populagdo residente no Estado e por ser o principal
instrumento de compras no varejo para os cidaddos, que centralizam a realizagdo de compras
consideraveis, conhecidas como “ranchos”, em supermercados.

Neste sentido, em fung@o da importancia desse setor para a economia do pais, bem
como para a populagdo em geral, devido a sua magnitude, ha necessidade de estuda-lo com
maior profundidade. Diante deste contexto, este estudo busca verificar as condigdes
competitivas adotadas pelas empresas do setor supermercadista da Grande Florianopolis,
visando se posicionar de forma ativa no mercado concorrencial. Sendo assim, pretende-se
responder a seguinte questdo: Como as empresas supermercadistas, consideradas de meédio e

grande portes da Grande Floriandpolis estdo se posicionando no ambiente concorrencial?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Estudar e analisar as estratégias competitivas das médias e grandes empresas do setor
supermercadista na Grande Florianopolis, bem como verificar como estdo se posicionando no

ambiente concorrencial, diante das recentes mudangas de estrutura do setor.



1.2.2 Objetivos Especificos

a) Revisar de forma sintética, elementos teodricos e analiticos acerca da concorréncia,
competitividade e das estratégias competitivas;

b) Descrever as caracteristicas € a dindmica competitiva das empresas
supermercadistas no ambito internacional e nacional,

c) Analisar as caracteristicas e a dinamica competitiva das empresas

supermercadistas na Grande Florianépolis;



1.3 METODOLOGIA

Para atender ao primeiro objetivo, recorreu-se a fontes bibliograficas no qual buscou-
se apontar elementos teorico-analiticos da concorréncia, competitividade e analise estrutural
do setor varejista de alimentos. Sendo os principais autores estudados sio da area de
economia industrial, em particular (POSSAS 1984, FERRAZ et all 1995 e POSSAS 1999)

Para atender ao segundo objetivo, expresso pelos aspectos industriais do setor
supermercadista de alimentos, recorreu-se a fontes secundarias de dados, fornecidos pelo
Servigco Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Federagao das
Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), Associacdo Catarinense de Supermercados
(ACATS) e Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), revistas especializadas,
dissertagdes de mestrado, ceais da internet e monografias realizadas na mesma area de
pesquisa.

No que diz respeito ao terceiro objetivo elaborou-se questionarios, em anexo,
aplicados no periodo entre 02 a 29 de junho de 2004, obtendo informagdes atraves de
pesquisa de campo, com aplicagdo de questionarios em 5 empresas do setor supermercadista
na Grande Floriandpolis, sendo que duas sdo consideradas de médio porte e trés sao de grande
porte. A relagdo das empresas foi obtida junto a Associagdo Catarinense de Supermercados
(ACATS).

A pesquisa foi realizada nas empresas: (A) — Giassi & Cia Ltda, localizado no
municipio de Sao José, (B) — Hippo Supermercados Ltda, localizado no Centro de
Florianopolis; (C) — Lohn & Cia Ltda — Supermercados Imperatriz, localizado no Bairro
Estreito, na parte continental de Florianépolis; (D) — Supermercados Rosa Ltda, localizado no
Bairro de Itacorubi; (E) — Comaso Comercial de Alimentos Sorocaba Ltda — Supermercados

Comper, localizado no Bairro Jardim Atlantico, em Florianépolis — SC.
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Coletados todos os dados, foram apurados e analisadas todas as informagdes para que.,
com a sequéncia dos procedimentos adotados, chegar-se ao término deste estudo em

condi¢gdes de responder a questdo levantada no problema de pesquisa.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, sendo o primeiro a
introdugdo que apresenta-se o problema da pesquisa, objetivo geral e especifico, bem como a
metodologia utilizada. No segundo capitulo, trata-se do enfoque teorico dado os temas
concorréncia e competitividade. No terceiro, trata-se da estrutura e padrao de concorréncia do
setor supermercadista. No quarto capitulo, verifica-se os aspectos gerais do varejo
supermercadista de Santa Catarina e da Grande Floriandpolis. No quinto, faz-se uma analise
dos dados obtidos com a pesquisa de campo realizada com os meédios e grandes
supermercados da Grande Florianépolis, demonstrando a dindmica competitiva das empresas.

E, por fim, no sexto capitulo, faz-se a conclusdo do presente estudo.
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2. ASPECTOS TEORICOS-ANALITICOS SOBRE CONCORRENCIA E

COMPETITIVIDADE

Com a finalidade de enfrentar o processo concorrencial, as empresas buscam se tornar
competitivas e para tanto, desenvolvem capacidades em varias areas internas e procuram criar
influéncia no setor em que atuam, considerando que ndo possuem intervengdo no campo
sistémico da economia. Neste sentido, dividi-se o capitulo em 4 seg¢des. Na segao 2.1,
apresenta-se 0s aspectos gerais da concorréncia; na se¢do 2.2 discorre-se sobre a concorréncia

em pregos; na se¢do 2.3 discute-se sobre a competitividade; na se¢ao 2.4 discorre-se sobre a

capacidade e estratégia.

2.1 CONCORRENCIA: ASPECTOS GERAIS

A definigdo de concorréncia segundo Possas (1984), é “um processo de defrontacao
dos varios capitais, isto €, das unidades de poder de valorizagdo e de expansao economica que
a propriedade do capital em fun¢do confere”. Deve ser pensada neste sentido como parte
integrante inseparavel do movimento global de acumulagdo de capital em suas diferentes
formas e que lhe imprime na qualidade de seu movel primario e vetor essencial, uma diregdo e
ritmo determinado e em contetdo historicamente especifico.

Na sociedade capitalista a produgdo e a sobrevivéncia da sociedade sao obtidas pela
ampliagdo da riqueza. A principio nada garante que as mercadorias produzidas serdo
vendidas. Para isso € preciso encontrar compradores que paguem um certo preco definido.
Nesse processo ha uma sele¢@o entre produtores e produtos que devem estar bem definicos

para que estes possam sobreviver no mercado e tornarem-se mais ricos.
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Esse processo, no entanto € a concorréncia na qual € parte integrante a economia
capitalista. Com vistas a ampliagdo do capital os concorrentes elaboram estratégias visando
melhorar o desempenho. Assim, a concorréncia consiste fundamentalmente na busca de
vantagens competitivas para adquirir maior grau de ruptura com formas de produzir e vender
ja existente.

De acordo com Possas (1984), foi Schumpeter quem chamou de inovagdo a busca do
novo, alterando o status quo do comportamento de uma firma tanto no que diz respeito ao
processo produtivo, como do estilo de comercializagdo, obtengdo de novos produtos, obtengdo
de novas fontes de matérias primas, entre outros pontos de atuagdo, rompendo com o modo
convencional de atuagdo ja existente no mercando, criando inovagdo, que permite a firma
inovadora obter ganhos extraordinarios ou monopolisticos por um determinado periodo, até
que as firmas concorrentes igualem ou sobreponham-se a inova¢ao apresentada.

Neste sentido a concorréncia € um processo continuo, sem trégua, onde a caracteristica
marcante € a dinamicidade. A todo momento podem surgir novos concorrentes. A
caracterizagdo do processo de concorréncia se da pelo fato de agentes elaborarem estratégias
que podem ou ndo levar a bens resultados, fazendo com que as firmas saiam como vencedoras
ou sejam alcangadas por outras firmas. Entretanto, conforme citado por Nascimento (2000),
ha de se convir que as firmas vencedoras de hoje possuem maior probabilidade de manterem-
se no mercado como competidores vencedores, uma vez que estas podem acumular a
valorizag@o extraordinaria de seu capital, e com este acumulo, proporcionar novas inovagoes.

Possas (1999), classifica como sendo quatro os mecanismos considerados estrategicos
da concorréncia, sdo eles: diferenciacdo dos produtos, desdiferenciagdo ou igualagio,

renovagdo constante das diferengas e concorréncia e cooperagao.



Na diferenciagdo dos produtos ndo se trata apenas da diferenciagdo de produtos
propriamente dita, mas de tudo que possa dar a cada produtor uma vantagem competitiva
sobre os demais.

A desdiferenciagdo ou igualagdo € um processo onde outro produtor, quer seja novo no
mercado, quer se trate dos que ficaram para tras, tentam aproximar-se dos que estao a frente
para nao serem expulsos do mercado. Este € um mecanismo que se fundamenta na livre
mobilidade dos capitais, incluindo a possibilidade de capitais e trabalhadores mudarem de um
ramo ou processo para outro que possa oferecer mais ganhos.

Outra questao importante aqui tratada refere-se a anulagdo ou nao das diferengas, que
trata os obstaculos a mobilidade do capital, principalmente capital fixo, criado pelas
economias de escala. Contrapde a tais barreiras a maior mobilidade do capital por a¢des que
migram facilmente de um setor para outro.

A renovagao constante das diferencas se faz necessaria porque um produtor que
consegue estabelecer uma vantagem competitiva sO tera lucro extraordinario assegurado
enquanto nio for superado por um de seus concorrentes. E preciso que a busca pela diferenga
seja constante para se buscar novas fontes de ganhos extraordinarios.

Nesse sentido a concorréncia deve sempre ser examinada em uma perspectiva
dinamica. Ha implicagdes na constante renovagdo do processo competitivo. Na medida que
novas vantagens competitivas vao surgindo seus efeitos afetam o mercado modificando tudo
nele: os produtores, suas fatias de mercado, os processos produtos, as matérias-primas e 0s
proprios produtos. Essas mudangas alteram também as estratégias das firmas e o modo como
elas buscam vantagens competitivas, modificando também o critério de sele¢dao no mercado

A possibilidade de aliangas (cooperag@o) em oposi¢@o a concorréncia. Uma nao anula

a outra. Aqui como em outras formas de disputa e sele¢do, nem sempre € conveniente agir



isoladamente e contrapde-se a todos os demais participantes do processo. Aliangas podem ser
feitas ndo apenas entre produtores rivais, mas também com usuarios, empregados, etc.

Assim numa economia capitalista, em vez de oposigdo entre 0s concorrentes e
cooperagao, a cooperagao ocorre como parte subordinada da concorréncia.

Na visdo de concorréncia, os cartéis, fusdes ou outros tipos de aliangas sdo realizadas
com o fim de ampliar o poder econdmico dos participantes, sendo que este € o objetivo dos
agentes econdmicos no capitalismo.

Possas (1984), ressalta que a alianga ndo € um investimento necessario do processo
competitivo, depende de toda uma situagcdo particular da estrutura dos mercados, das

vantagens competitivas, de diversas instituigdes.

2.2 CONCORRENCIA EM PRECOS

Segundo Possas (1999), desde o nascimento da “ciéncia” econdmica, a concorréncia
tem sido vista, sobretudo como um mecanismo a impedir que os pregos praticados se elevem
de modo persistente acima dos pregos de oferta, quer dizer, de um nivel que remunere
minimamente os elementos intervenientes no processo de produg@o, de modo a permitir sua
reposicdo. A mobilidade do capital e do trabalho e a relagdo entre a demanda e oferta
conduziriam a tal resultado. Precos acima daquele patamar atrairiam novos competidores,
induzindo a ampliagdo da oferta, o que acabaria por levar a queda posterior de pregos. Nestas
circunstancias, o principal elemento de ajuste dos mercados seria o prego e por meio dele os
produtores tentariam manter e ampliar suas vendas. Oferta e demanda seriam fungdes do
preco, independente entre si, que ao interagirem, o determinariam.

Entretanto, as caracteristicas e a crescente importancia dos mercados oligopolicos

vieram problematizar grandemente essa visdo.
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O primeiro ponto critico, segundo Possas (1999), surgiu da percepgdo de que nesses
mercados parece haver certa rigidez dos precos, explicado inicialmente atraveés da curva de
demanda quebrada, justificando com o fato de que uma diminuigdo dos pregos seria
rapidamente imitada por outros concorrentes, mas 0 mesmo nao se passaria no caso de um
aumento.

A reag@o dos principais concorrentes em mercados oligopdlicos deve ser levada em
consideracdo quando o produtor estipula um prego, diminuindo assim a perspectiva de esta ser
a Gnica “arma” a ser usada na concorréncia pelo produtor, pois reagdes a mudangas de precos,
quando ndo apoiadas em modifica¢des de custos, podem ser quase instantaneas.

Joan Robinson apud Possas (1999), ponderou também que em certas circunstancias
precos altos podem servir como forma de diferenciagdo e a estabilidade dos precos pode ser
desejavel, ndo apenas pelas reagdes que podem ou ndo ser provocadas nos concorrentes, mas
pela imagem de confiabilidade que transmite. Num certo sentido, porém, a maioria dos
estudos circunscreve a validade das outras formas de concorréncia a situagdes em que esta
nao € “pura” ou o mercado € “imperfeito”. Os termos entre aspas indicam claramente que a
existéncia de diferencas de poder sobre o mercado entre os concorrentes costuma ser
considerada como algo que vai contra a plenitude da concorréncia.

Difundiu-se assim uma idéia, em geral ndo explicita, de que havendo maior
atomizagdo e menor diferencia¢do de poder entre produtores, a concorréncia € 0 mercado sao
mais perfeitos, e aquela se dd especialmente por meio dos precos. Em mercados menos
atomizados, ou em que as firmas tém algum poder perante os clientes, ocorre uma “falha de
mercado” (market failure) e outras formas de concorréncia ganham preponderancia. No
oligopolio ha rigidez de pregos.

Ndo se deve concluir que estratégia de pregos dos oligopolistas esta exatamente

predeterminada pelas suas vantagens de custos (ou diferenciagdo) perante os demais
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produtores presentes no mercado e os potenciais entrantes. Elas s3o apenas elementos que
lhes ddo maior capacidade de definir e implementar uma estratégia concorrencial, e que,
portanto, devem ser levadas em conta. Mas € possivel que um produtor opte por ndo expulsar
concorrente, mesmo que o possa fazer, ou, ao contrario, que tente exclui-los, mesmo a custa
de queda brutal nos lucros. Isso depende também de sua expectativa quanto a evolugao futura
do mercado e sua estratégia para ocupa-lo. Consideragdes semelhantes podem ser feitas a
proposito da decisdo de se praticar ou ndo pregos capazes de dissuadir a entrada de novos
concorrentes.

Néo ¢ suficiente praticar pregos baixos e melhor qualidade para se diferenciar em
relagdo aos concorrentes, mas € preciso que os atrativos estejam apoiados de um modo de
produzir ndo facilmente imitavel, que acarrete qualidade superior ou menores custos.

Conclui-se que ndo ¢ o atomismo do mercado que determina a concorréncia em
pregos, mas a auséncia de vantagens competitivas que podem ser de custo ou de

diferenciag@o, relevantes que determinam tanto o atomismo como a presenga da concorréncia

em pregos.

2 2.1 VANTAGENS COMPETITIVAS DE CUSTOS

Analisando a dimensdo das vantagens de custo, segundo Possas (1999), sao frequentes
0s casos em que também proporcionam algum ganho em diferenciacdo, pois estdo quase
sempre ligadas ao processo de produgdo e aos insumos utilizados e alteragao destes costumam
afetar a qualidade.

As vantagens competitivas de custos englobam economias de escala, economia de

escopo, capacidade de financiamento da firma, patentes e licenciamento de tecnologia,



relagdes com os fornecedores e ou garantia de matérias-primas, rela¢gdes com a mado de obra,
eficiéncia administrativa e capacitag@o, conforme demonstramos detalhadamente a seguir:

e Economias de escala - S@o verificadas quando o aumento do volume da produgdo
de um bem por periodo reduz os seus custos médios.

e Economia de escopo - Sdo economias de escala referidas a um conjunto de bens e
ndo apenas de um s6. Por exemplo, se ha um componente comum a mais de um produto, que
requer grande escala de produg@o, importa saber a escala conjunta da produgdo dos diversos
bens que faz parte.

e Capacidade de financiamento da firma — Quando uma firma possui boa condigdo
financeira ja possui vantagem perante suas rivais, em fungdo de sofrer menor pressdo dos
custos financeiros, maior disponibilidade de fundos para a expansdo e a inovagdo e maior
capacidade de sobrevivéncia.

e Patentes e licenciamento de tecnologia - As patentes permitem que as condi¢des de
produ¢do (incluindo os custos) das firmas que as detém sejam unicas. O licenciamento de
tecnologia implica algo semelhante, mas com certa subordinagdo tecnologica da firma
adquirente com relag@o a que cede sua tecnologia.

¢ Relagées com fornecedores e (ou) garantia de matérias-primas - A disponibilidade
de componentes e insumos de boa qualidade e baixo custo nem sempre esta assegurada de
modo uniforme a todos os produtores. As relagdes que a firma mantém com seus fornecedores
podem ser de molde a garantir o fornecimento desses insumos de maneira mais ou menos
eficaz.

e Rela¢oes com a mio de obra - Visam aos objetivos de garantir a qualidade e o
suprimento. Isso significa de um lado, procurar dar um bom treinamento e qualificagdo e de

outro, evitar protestos que levem a paralisagdes do processo produtivo.
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e Eficiéncia administrativa - Métodos de administragdo adequados também sio
fundamentais para evitar a elevagido desnecessaria dos custos, particularmente em empresas
de grande porte, pois quanto maior for a empresa, mais diferenga fara uma boa administragao
no que tange aos custos e a eficiéncia dos processos de produgdo, comercializagido e inovagao.

e Capacitacio - E uma das dimensdes mais relevantes em todos ou quase todos os
setores produtivos, pois ndo basta seguir as melhores técnicas produtivas, administrativas e
organizacionais para operar com custos baixos, mas € necessario possuir competéncia para

utilizar essas ferramentas.

2.2.2 VANTAGENS COMPETITIVAS DE DIFERENCIACAO DE PRODUTOS

A diferenciac@o de produtos em principio € tdo constitutiva da concorréncia quanto as
tentativas de manter precos baixos. E até mis presente, pois €, juntamente com as vantagens
competitivas de custos, quem permite a apropriacdo de ganhos diferenciais. Sem elas, o lado
igualador da mobilidade conduziria a compreensdo das margens de lucro (POSSAS, 1999).

As vantagens competitivas de diferenciacdo de produtos englobam especificagoes,
desempenho ou confiabilidade, durabilidade, ergonomia e design, estética, linhas de produtos,
custo de utilizagdo de produto, imagem e marca, formas de comercializagdo, assisténcia
técnica e suporte ao usuario, financiamento ao usuario e relagdes com o usuario, conforme se
demonstra a seguir:

e Especificacdes — As diferentes especificagdes dos produtos definem o escopo dos fins
a que eles podem servir. Sendo assim, definem os submercados ou nichos aos quais os
produtos s@o dirigidos.

e Desempenho ou confiabilidade - Refere-se a capacidade do produto de cumprir os

propositos a que suas especificagdes o destinam. O desempenho tende a tornar-se mais



importante em setores de insumos e bens de capital, pois reflete na eficiéncia e qualidade da
produg@o de seu usuario.

¢ Durabilidade - Um produto que ndo se estraga facilmente pode tornar-se mais
interessante aos olhos do comprador. Mas para que a durabilidade funcione como vantagem,
deve estar associada a uma estratégia de consolidagdo da marca, para que seja identificada
pelos usuarios.

e Ergonomia e design - A adequacdo do produto do ponto de vista do processo de sua
utilizagdo também pode constituir importante vantagem competitiva, particularmente no caso
de bens que sejam manipulados por periodos extensos.

e Estética -E uma diferenciacio eminentemente subjetiva, que faz sentido quase que
exclusivamente para bens de consumo. Entretanto ha bens de capital, utilizados em ambientes
em que € importante cativar esteticamente os clientes, para os quais essa dimensiao nao ¢
irrelevante.

e Linhas de produto - Em certos setores, a pertinéncia do produto a uma linha
completa pode constituir vantagem competitiva. Isso se da especialmente nos casos em que se
requer compatibilidade entre produtos complementares.

e Custo de utilizagio do produto - Muitos produtos apresentam uma utilizag¢do
custosa, quando ha complementaridade com outros bens ou servigos. Nesse caso pode haver
uma diferenciagao por meio da queda do custo de utilizagao.

e Imagem e marca - A imagem de um produto deve necessariamente estar ligado a uma
marca que o identifique claramente. Pode ser importante por diferentes razdes. Em bens cuja
utilizagdo a confiabilidade e (ou) durabilidade sejam fundamentais, a imagem reassegura o
cliente quanto ao produto.

e Formas de comercializacio - As formas de distribui¢do e comercializacdo tambem

tém suas especificidades. No caso de bens de baixo valor unitario e elevadas economias de



escala na produgdo sdo importantes uma distribui¢do ampla, com muitos pontos de venda.
Quando se trata de bens de maior valor unitario, a qualidade dos pontos de venda e o contato
com os usuarios que eles asseguram ganham maior importancia.

e Assisténcia Técnica e suporte ao usuario - A garantia de assisténcia técnica pos-
venda € particularmente importante nos casos em que se produz um bem que ao ser
consumido, pode apresentar defeitos ou quebras consertaveis e a sua adequada manutengao
significa economia importante para o usuario. O suporte ao consumidor, propriamente dito,
tem relevancia quando a utilizagdo do produto € complexa e € preciso ensina-la ao cliente,
dando-lhe orientagdo quanto a escolha do modelo que melhor atenda suas necessidade ¢ a
correta instalagdo do bem.

¢ Financiamento aos usuarios - Em setores produtores de bens de elevado valor
unitario, as facilidades de financiamento ou /easing, concedidos aos usuarios podem ser
decisivos. Bens de capital de grande porte e alguns bens duraveis de consumo sdo exemplos.

e Relacdes com usudrios - Uma estreita ligagdo com os usuarios torna-se importante
elemento a garantir a competitividade da firma em determinados setores de bens de capital e
de insumos especializados, particularmente nos de introdugdo mais recentes no mercado, ou

que passaram por alguma recente modificagdo tecnologica de monta.

2.3 COMPETITIVIDADE

De acordo com Ferraz et al (1995), “a competitividade € a capacidade da empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar de
forma duradoura, uma posigao sustentavel no mercado”, e que para avaliar a competitividade
requer, aprofundar o estudo das origens das vantagens competitivas. As vantagens
competitivas podem ser construidas a partir de diversas fontes que, de modo geral, estao

vinculadas as especificagdes do produto, ao processo de produgdo, as vendas, a gestdo, as



escalas produtivas, aos tamanhos dos mercados, as relagdes com fornecedores e usuarios, aos
condicionantes da politica econdmica, ao financiamento da empresa ou de sua clientela, as
disponibilidades de infra-estrutura, a aspectos de natureza legal, entre outros.

Segundo Coutinho et al (1994), as analises de competitividade devem levar em
conta simultaneamente — e com o devido peso — 0s processos internos a empresa e a industria
e as condigdes econdmicas gerais do ambiente produtivo. Para avaliar a “capacidade de
formular e implementar estratégias”, é fundamental identificar os fatores relevantes para o
sucesso competitivo, que variam de setor a setor, de acordo com o padrdo de concorréncia
vigente, verificar a sua importancia setorial no presente e a que se pode esperar no futuro
proximo — esse componente preditivo € indispensavel, em particular na analise dos setores
mais dinamicos e avaliar o potencial das firmas do pais com relagéo a eles.

No contexto de uma agenda neo-desenvolvimentista destacam-se as formas de
analise para o estudo da competitividade sob as perspectivas dindmica e sistémica. Neste
sentido, Ferraz ef al. (1995), apontam um padrao de analise desempenho competitivo de uma
industria evoluindo da adog@o de indicadores de desempenho e eficiéncia para uma condi¢ao
de dependéncia a fatores internos, estruturais e sistémicos a organizagdao. Ao abordar o
tratamento conceitual de competitividade observam que na literatura, esta € vista, por muitos
outros autores, como um fendmeno diretamente relacionado as caracteristicas de uma firma
ou produto. Isto gera a sua defini¢do sob duas vertentes: o desempenho no mercado ¢ a
eficiéncia do processo produtivo implementado pela firma. O desempenho €, entdo, expresso
pela analise da participagdo no mercado market-share- por uma dada empresa ou conjunto
delas, o que consigna uma visdo ex post. Em termos de eficiéncia, esta estaria associada a
coeficientes técnicos, a produtividade dos fatores e em benchmarking a verificada na
industria; caracteriza, neste caso, um conceito potencial ou ex-ant. (HAGUENAUER 1989

apud CARIO, 2001).



Os fatores determinantes da competitividade além de serem em grande numero
transcendem o nivel da firma. Estes podem ser relacionados a estrutura da industria, do
mercado e da estrutura da industria em sua totalidade.

Considerando o ponto de vista analitico os fatores determinantes da
competitividade se apresentam como externalidades para as empresas Ferraz er al (1995)
definiram trés grupos de fatores: os empresariais, 0s estruturais € os sistémicos, conforme

figura 1.

Figura 1 Fatores determinantes da competitividade industrial
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Figura 1 Fatores determinantes da competitividade industrial

Fonte: Coutinho e Ferraz (1994)

Os fatores empresariais sdo aqueles onde a empresa detém poder de decisao e
dependendo das condutas assumidas podem ser controlados ou até mesmo modificados.
Refere-se ao estoque de recursos acumulados pela empresa e as estratégias de ampliagao
desses recursos nas quatro areas de competéncia, a saber; Inovagdo; Gestdao, Recursos
Humanos e Producio.

O elemento basico de analise € a empresa. A empresa é considerada um espago de

planejamento e organizagdo da produgdo que se estrutura em torno as diversas areas de



competéncia. Para efeito da analise da competitividade, Ferraz ef al (1995), destacaram quatro
areas de competéncia empresarial:

. Atividades de gestio: Que incluem as tarefas administrativas tipicas de
empreendimentos industriais, o planejamento estratégico e o suporte a tomada de decisdo, as
finangas e o marketing, incluindo as atividades pds-venda.

. Atividades de inovacdo: Compreende os esforgos de pesquisa e
desenvolvimento de processos e de produtos, realizadas intra ou extra-muros, além da
transferéncia de tecnologias através de licenciamento ou outras formas de intercambio
tecnologico.

. Atividades de producio: Referem-se ao arsenal de recursos manejados na tarefa
manufatureira propriamente dita, podendo referir-se tanto a equipamentos e instalagdes como
os métodos de organizagdo da producdo e de controle da qualidade.

> Atividade de Recursos Humanos: Contemplam o conjunto de condigdes que
caracterizam as relagdes de trabalho, envolvendo os diversos aspectos que influenciam a
produtividade, qualificagdo e flexibilidade da mado-de-obra.

No tocante a capacidade de inovagdo, a empresa deve buscar criar condigdes para
o desenvolvimento tecnologico através de estrutura de P & D interna e manter relagoes
externas voltadas a aliangas tecnologicas ou outras formas direcionadas a este objetivo.
Requer, também, desenvolver capacidade de produg@o expressa por maior conhecimento dos
processos produtivos, introdugdo de maquinas e equipamentos de base microeletronica e
novos padrdes organizacionais. No ambito da capacidade da gestdo e formulagao de
estratégias, a empresa deve demonstrar evolugdo nos processos decisorios, dire¢do e
intensidade de informagdes, distribui¢do de poderes, diminui¢do de burocracias em busca de
eficiéncia. E em relagdo a gestdo dos Recursos Humanos, é fundamental considerar o

comprometimento e a participag@o do trabalhador nas atividades produtivas. Para tanto, agoes



devem ser estabelecidas desde processo de selecdo, através da busca do profissional
multifuncional aos treinamentos internos e externos a empresa, com o objetivo de aumentar a
capacidade na execugdo das tarefas. (FERRAZ et al, 1994 apud CARIO et al, 2001).

Os fatores estruturais sdo aqueles onde a intervengdo da empresa € limitada pelo
processo de concorréncia. De acordo com o ambiente competitivo no qual as empresas se
enfrentam, abrangendo ndo somente as caracteristicas da demanda e da oferta, mas também a
influéncia de instituigdes extra mercado, publicas ou ndo publicas que definem o regime de
incentivos e regulagdo da concorréncia prevalecente. A competitividade estrutural tem como
fatores constitutivos: o mercado; a configuragdo da industria e o Regime de incentivos e
regulacdo da concorréncia.

Neste sentido, a empresa deve considerar o dinamismo do segmento em que atua, pois
existem mercados dindmicos que conduzem a renovagdo de equipamentos e métodos
produtivos de forma mais intensa, bem como aqueles que apresentam maior potencial de
consumo, faixas de renda distintas, nivel de exigéncia diferenciado, etc. Por sua vez, deve
também considera a configuragdo da industria em que atua, verificando a estrutura
patrimonial dominante e a forma de articulagdo com fornecedores, clientes e concorrentes,
para se posicionar frente aos seus rivais. Assim como, deve considerar os regimes de
incentivos e regulagdo da concorréncia, pois buscam rivalidades entre empresas e estas podem
afetar os esforgos existentes em busca da melhoria da eficiéncia produtiva, uma vez que se 0s
incentivos servem para aumentar a capacidade de resposta das empresas, as regulagdes visam
condicionar as condutas empresariais (Ibiden).

Por ultimo, os fatores sistémicos sdo aqueles que constituem externalidades striciu
sensu para a empresa produtiva, onde esta detém escassa ou nenhuma possibilidade de
intervir. Podem ser: Macroecondmicos; Politico-Institucional, Legais-regulatorios; Infra-

Estrutura; Sociais referentes a dimensao regional, internacional e tecnologica.



Os determinantes macroecondomicos devem ser considerados, pois a taxa de cambio, as
linhas de crédito e as taxas de juros podem gerar resultados ndo esperados e influenciar a
competitividade. De mesmo modo, os fatores politico-institucionais expressos pelas politicas
tributéaria, cientifica e tecnologica e de comércio externo, e ainda, o poder de compra do
Estado, exercem influéncia sobre as agdes e resultados empresariais. No contexto dos
instrumentos legais-regulatorios que afetam a competitividade, salientam-se as politicas de
defesa da concorréncia, do meio-ambiente, de protecdo a propriedade industrial, de controle
do capital estrangeiro, etc. No tocante aos determinantes sociais, ressaltam-se as condigdes
que afetam diretamente o trabalhador e seu relacionamento colocados em termos de educagao
e qualificagdo da mao-de-obra e mecanismos que promovam a cooperagao entre patroes e
empregados. E, no ambito dos determinantes internacionais, devem ser levados em conta as
dimensdes em termos de tendéncia dos fluxos de comércio internacional, investimentos
externos diretos, dimensdo financeira, etc. que afetam sobremaneira a competitividade da

industria em que a empresa esta inserida (Ibiden).

2.4 CAPACIDADE E ESTRATEGIA

As empresas estabelecem a competicdo nos seus segmentos em fungdo da quantidade
de recursos disponiveis para financiar as estratégias consideradas prioritarias e o grau de
capacita¢do depende das estratégias utilizadas neste momento, fazendo com que as empresas
estejam sempre buscando novas capacitagdes com a finalidade de desenvolver novas
estratégias, objetivando diminuir o impacto do surgimento de novos processos, novos
produtos, nova organizagdo, pois toda empresa que busca tornar-se imitada adota estratégias
amais agressivas, enquanto que as empresas que buscam seguir as outras empresas atraves da

imitagdo, adotam estratégias mais passiveis.
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Ao implantar uma determina estratégia, as empresas acabam por tornar-se refém da
mesma, sendo que qualquer decisdo contraria levaria muito tempo para se realizar, sem contar
que despenderia mais gastos ainda, ja que ao adotar determinada estratégia, a empresa investe
em capacitagdes que geralmente levam um certo tempo para serem obtidas, fazendo com que
o momento em que as empresas decidem suas estratégias empresariais, seja 0 momento em
que elas facam avaliagdes sobre a condi¢do de sua competitividade, pois nessas decisdes € que
os rumos das empresas sdo delineados e sua capacitagdo para a concorréncia, seja via prego
ou diferenciagdo de produtos, seja determinada.

A decisdo estratégica, segundo Ferraz er al (1995), envolve avaliagdes de duas
ordens:

e A estratégia deve ser factivel: Isso depende basicamente da propria capacitacao
acumulada do potencial financeiro, do tempo de preparagdao e maturagdo exigido por cada
estratégia e das economias e deseconomias dinamicas existentes.

. A estratégia deve ser economicamente atrativa: considerando o balango dos
gastos frente aos riscos esperados e retornos proporcionados.

Os padroes de concorréncia apresentam segundo Ferraz ef al apud Kieling (2000),
duas facetas importantes que sao:

a) Apresentam caracteristicas idiossincratica, cujo significado esta diretamente
relacionado ao meio em que este padrdo atua, mostrando diferentes comportamentos em
diferentes mercados:

b) — Possuem uma variavel temporal, pois ao longo do tempo alteragdes tais como
novas tecnologias e modernas técnicas produtivas, entre outras, fazem com que o padrao de
concorréncia se altere com o tempo. Neste caso, saber interpretar o comportamento deste

padrdo é importante para a firma estabelecer seu leque de estratégias competitivas.



3. ESTRUTURA E PADRAO DE CONCORRENCIA DO SETOR

SUPERMERCADISTA

As mudangas ocorridas na economia brasileira nas altimas décadas, oriundas de um
processo de abertura do mercado e estabilizagdo monetaria, transformaram a dinamica
competitiva no setor supermercadista do pais, fazendo com que as empresas adotassem novas
estratégias competitivas com a finalidade de permanecerem num mercado altamente
competitivo e concentrado.

Diante deste contexto, dividi-se o capitulo em seis se¢des. Na se¢ao 3.1, apresenta-se 0
conceito de super e hipermercados; na se¢ao 3.2 discorre-se sobre as caracteristicas do setor
supermercadista mundial; na se¢@o 3.3 demonstra-se as estratégias concorrenciais do setor
supermercadista mundial; na secdo 3.4 apresenta-se o historico dos supermercados no Brasil;
na se¢do 3.5 discute-se a estrutura do setor supermercadista no Brasil; e por fim, na se¢ao 3.6

discorre-se sobre as estratégias concorrenciais no setor supermercadista brasileiro.
3.1 CONCEITO DE SUPER E HIPERMERCADOS

3.1.1 O varejo:

Verificar a importancia do varejo na atualidade ndo pode ser considerada uma tarefa
dificil, pois ele estruturou-se de tal forma que, em qualquer parte do mundo, a qualquer hora
do dia ou da noite, é possivel encontrar alguém que esteja oferecendo a outros algo para sua
satisfagdo e prazer, nos mais variados e inusitados sistemas de troca. Esses sistemas podem
ser encontrados de formas diversas, quer seja em lojas de departamentos e de conveniéncia,
ou em sistemas virtuais.

O varejo pode ser compreendido como “qualquer atividade relacionada com a oferta
de produtos ou servigos diretamente ao consumidor final, realizada através de uma loja de
varejo, também conhecida como empreendimento varejista”. Esse sistema varejista configura-
se como um intermediario do processo de distribuigdo; uma espécie de facilitador, que o torna
mais homogéneo e faz com que o produto chegue até o consumidor no momento de sua
necessidade (KOTHER, 2000).

As atividades de varejo podem assumir dois grupos distintos: no primeiro estao as

empresas que comercializam seus produtos na loja, como os supermercados e as lojas de
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departamentos; no segundo, estdo as empresas que comercializam seus produtos fora de loja.
A inser¢do do intermediario, principalmente o varejista, no processo de distribuigio, faz-se
necessaria para que se possa atingir a eficiéncia na oferta de produtos e servigos a um niamero
cada vez maior de cliente, onde quer que eles estejam.(TOLEDO, 1996).

O varejista, por manter contado mais direto com o mercado consumidor, tem o
compromisso de captar informagdes junto aos clientes, bem como identificar seu
comportamento de compra e tendéncias, decodificar e enviar informagdes aos fornecedores,
para que os produtos estejam sempre adequados ao uso e a satisfagdo do cliente, alem de
sugerir novos produtos e servigos.

Quanto as fungdes do estabelecimento varejista, Cobra (1997), lembra ainda que com
o cliente o varejista se compromete a prestar servigos de pronta entrega, orientagao de
compra, satisfagdo, garantia e assisténcia técnica.

O varejista pode ser classificado pelo numero de pontos de vendas que possui,
obedecendo a classificagdo que segue:

o Varejistas independentes: lojas isoladas, o varejista possui apenas uma loja,
sem filiais. Representa a maioria dos varejistas do pais;

e Varejistas em redes: aqueles que possuem mais de um ponto de vendas;

e Associagoes de independentes: varejistas que possuem um so local de vendas
se associam para terem maior poder de negocia¢do com os fornecedores.

Inserido no segmento varejista, encontram-se os supermercados, que para Lepsch
(1996), sdo definidos como varejo generalista. Desta forma, a seguir sera apresentado alguns

dos conceitos de supermercados, suas caracteristicas e sua fungido no ambiente econdomico.

3.1.2 Os supermercados

De acordo com Cyrillo (1987), em 1968 foi regulamentada a atividade
supermercadista através da Lei 7208, de 13 de novembro de 1967, ficando estabelecido que o
supermercado ¢é o estabelecimento comercial varejista explorado por uma pessoa fisica ou
juridica que, adotando o sistema de auto-servigo, expde e vende géneros alimenticios e outras
utilidades domésticas. Segundo o autor, apds a regulamentagao, foram reduzidas as incertezas
quanto aos projetos de investimentos em supermercados.

A Nielsen Servigos de Marketing, empresa que desenvolve informagdes sobre as
tendéncias e caracteristicas do varejo de alimentos no Brasil, classifica as lojas que

comercializam alimentos em dois grupos distintos: auto-servigo e tradicionais, sendo que
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auto-servi¢o sao as lojas que além de serem classificadas como alimentares, possuem como
caracteristica fundamental a existéncia de check-out, ou seja, balcio de saida da loja, com
caixa registradora, terminal de ponto de venda (PDV), maquina de calcular, maquina de
somar ou qualquer outro equipamento que permite a soma e conferéncia das compras. Além
disto, devera ter carrinhos ou cestas a disposigdo dos fregueses. A maioria dos produtos
nesses estabelecimentos sdo dispostos de maneira acessiveis, permitindo aos fregueses se
auto-servirem. Por sua vez, nas lojas fradicionais sdo aquelas onde € necessario a presenga do
vendedor ou balconista e o cliente necessita de maior aten¢do e informagio a respeito do
produto. Sdo as lojas em que a atuagdo de uma equipe de vendas € indispensavel, conforme
quadro n° 1, que demonstra de forma simplificada a classificagdo das lojas que comercializam

alimentos.

Auto-Servico Tradicionais

Produtos alimenticios dispostos em | Vendas dependentes de atendimento, |

formato self-service e com check-outs | requerendo a presenga do vendedor ou

(caixa) na saida: balconista, com menos de trés check-outs,
e Supermercados caracterizadas pelo comércio de alcance
e Hipermercados local ou de vizinhanga:
e Lojas de Conveniéncia e Armazéns, padarias e mercearias.

Quadro n° 1 - Classificacio das Lojas que Comercializam Alimentos no ano 2000

Fonte: Super Hiper/ACNielsen (2001)

Com relagdo ao tamanho, no Brasil os supermercados sdo classificados de duas
formas, sendo que: convencional € o estabelecimento que geralmente possui area de venda de
700 a 2.500 m?, com média de 9.000 itens e caracteriza-se pelas cinco se¢des tradicionais:
mercearia, carne, frutas e verduras, frios e laticinios ¢ ndo alimentos e, as vezes padaria.
Enquanto que o compacto é o estabelecimento que possui area de venda de 300 a 700 m?, com
média de 4.000 itens e geralmente opera apenas com alimentos e pose dispensar uma das
cinco seg¢des tradicionais, conforme quadro n° 2, que demonstra de forma simplificada a

classificagdo dos supermercados quanto ao tamanho.
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Convencional Compacto ']
e Area de vendas de 700 a 2.500 m? e Area de vendas de 300 a 700 m? |
e Aproximadamente 9.000 itens e Aproximadamente 4.000 itens ]
e Média de 7 a 20 check-outs e Média de 2 a 6 check-outs |
e Possui 5 secdes tradicionais e as e Pode dispensar uma das S secc‘ves—

vezes padaria tradicionais.

e Lojas de porte médio e Lojas de porte pequeno )
e (Grande variedade de produtos e Variedade compacta de produtos

Quadro n° 2 - Classificacdo dos Supermercados quanto ao Tamanho no ano 2000

Fonte: Super Hiper/ACNielsen (2001)
3.1.3 Os hipermercados

O conceito de hipermercado foi desenvolvido pelos franceses que visavam elevados
volumes de mercadorias com pregos acessiveis. Os hipermercados estdo direcionados com a
finalidade de atingir aos consumidores mais sensiveis a preco e funcionam como se fossem
um supermercado com loja de departamentos.

Os hipermercados, além dos alimentos comercializam uma ampla variedade de nao
alimentos. Em suas se¢Oes de alimentos, os hipermercados se assemelham ao conceito de
supermercado, mas diferenciam-se nas segdes de ndo-alimentos, pois além dos produtos
alimenticios em auto-servigo, os hipermercados também oferecem uma ampla variedade de
ndo alimentos da linha hard (ex; eletro-eletronicos, cine-foto-som, utensilios domesticos, etc.)
e da linha soff (ex: confec¢des, cama, mesa e banho).

Wedekin & Neves (1995), definem os hipermercados como sendo enormes areas de
auto-servi¢o, com oferta de extensa gama de produtos alimentares e bebidas, apesar de mais
de 50% de seu faturamento serem obtidos com outros itens, como roupas, artigos esportivos,
artigos para residéncias, acessorios de carros, etc. Tém seu foco em eficiéncia e qualidade dos
produtos, com pregos razoaveis e atendimento pessoal nos departamentos mais
especializados.

Com relagdo ao tamanho, no Brasil os hipermercados geralmente possuem area de
vendas de 5.000 a 20.000 m?, com média de 10.000 a 50.000 itens gerais. No entanto, quanto
ao padrao das lojas brasileiras, existe uma certa controvérsia quanto ao modelo adotado. Por

um lado, como os habitos, costumes e paladares dos brasileiros estdo mais ligados aos padrdes



europeus, o modelo de lojas de hipermercados seguem o padrdo europeu. Por outro lado
afirma-se que o padrdo brasileiro seria mais proximo do americano pela similaridade que
existe entre o Brasil e os EUA quanto ao tamanho do pais e a diferenga das classes sociais.

No quadro n° 3, demonstra-se as diferencas existentes entre os Hipermercados e

Supermercados no Brasil.

Hipermercados Supermercados
Visam consumidores mais sensiveis a prego Visam consumidores mais sensiveis a |
Servigo
Modelo desenvolvido pelos franceses Modelo desenvolvido pelos americanos
Grande mix de produtos de ndo-alimentos Mix de produtos voltado para alimentos |
Area de vendas de 5.000 a 20.000 m? Area de vendas de 300 a 2.500 m?. 1
Média de 10.000 a 50.000 itens Média de 2 a 20 check-outs |

Localizagdo em grandes areas de intenso | Alcance de bairro ou vizinhanga

fluxo e facil acesso

Padrdo arquitetdnico arrojado. Padrdo arquiteténico de acordo com

perfil da area em que esta instalado.

Quadro 3 - Diferencas existentes entre Hiper e Supermercados no Brasil no ano 2000

Fonte: Super Hiper/ACNielsen (2001)

3.2 CARACTERISTICAS DO SETOR SUPERMERCADISTA MUNDIAL

Com a finalidade de diminuir a taxa de crecimento nas vendas, causada principalmente
pela saturagdo demografica, que impede a abertura de novos estabelecimentos, e pela
intensificagdo da concorréncia, os grandes grupos americanos e europeus tém buscado novos
mercados, através da internacionalizacdo. A rede Carrefour ¢ um exemplo de
internacionalizagdo ou de que pode se chamar de “empresa global”, recentemente juntou-se na
Suica, através de uma joint-venture com a rede de hipermercados Maus Freire (10 lojas),
somando em 30 os paises que tém super e hipermercados da rede francesa (ASCAR apud
LAGES, 2002).

Na Franca e na Argentina, as politicas legais proibem e limitam a implantagao de
novos supermercados e hipermercados. Assim como na Europa, que de um modo geral a

distribui¢do de alimentos € bastante regulamentada. Ha controles sobre fusdes e aquisigoes,



tamanho e localizagdo das lojas, controle de pregos, embalagens que ndo “agridam™ o
ambiente, etc. No controle sobre fusGes e aquisi¢des a regulamentagdo tem como base o
faturamento das empresas e visa combater a ja alta concentragdo do setor. Com excegdo do
Reino Unido, na Europa os controles sdo mais rigorosos em relagdo ao tamanho e localizagao
das lojas. Quanto ao controle de pregos, existem leis que visam proteger justamente 0s
pequenos varejistas de promogdes danosas e guerras de pregos das grandes redes. Nestes
mercados, muitos produtos basicos possuem pregos minimos fixados e leis que impedem
acordos verticais de precos entre industria e varejo. Porém, a tendéncia € de reducgdao desse
tipo de controle.(NEVES apud LAGES, 2002).

Frente a saturacdo dos mercados de origem das grandes redes européias e norte-
americanas e a necessidade de expansdo dessas redes para continuar competindo em volume
de negociagdo com fornecedores, e ter acesso a regides mais vantajosas para suas compras,
algumas redes internacionais em expansdo estdo participando no Pais (Brasil) de fusoes e
aquisi¢des. Sao elas Auchan (francesa), Carrefour (francesa), Casino (francesa), promodes
(francesa), Jer6nimo Martins (portuguesa), Metro (alemd), Pinaut Printimps-Redout
(francesa), Royal Ahold (holandesa), Sonae (portuguesa) e Wal-Mart (americana). (LAGES
apud MACAGNANI, 1996).

Até 30 de outubro de 1999, a Wal-Mart possuia somente nos Estados Unidos da
América, 1.803 lojas, 682 supercenters e 456 Sam’s Clubs. A nivel mundial, a companhia
opera unidades nos seguintes paises: Argentina (13), Brasil (14), Canada (163), Alemanha
(95), México (444), Porto Rico (15) e Inglaterra (229). Além disso, a Wal-Mart possui joint-
ventures na China (6) e Coréia (5). S6 nos EUA a Wal-Mart, emprega 815.000 pessoas, além
de outras 220.000 pessoas nos demais paises em que possui operagdo. (BNDES, 2000).

Segundo o mesmo artigo, divulgado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento
Econémico e Social (BNDES), no ano 2000, em 10 de agosto de 1999, os grupos Carrefour e
Promodés, anunciaram, simultaneamente que estavam se associando, sob a forma de uma
Proposta Publica de Troca (OPE), do Carrefour sobre as agdes e outros valores mobiliarios do
Promodés, sendo a paridade da oferta, de 6 agdes do Carrefour por 1 agdao do Promodeés. Em
01 de outubro do mesmo ano, a referida operagdo foi aprovada pelos acionistas do Carrefour,
fazendo com que o mesmo passasse a ocupar a 1? classificagdo no ranking europeu e a 2* no
mundo, com um faturamento estimo em 1999 de 54 bilhdes de euros. O novo grupo, presente
em 26 paises, com sede social na Franga, reinem cerca de 9.000 lojas, das quais, 630
hipermercados, 2.600 supermercados e 3.00 “maxidescompte”, empregando 240.000 pessoas,

sendo 110.000 somente na Franga.
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Sendo assim, os dados do segmento varejista no mundo, apontam para um movimento
de fusdes, incorporagdes e aquisi¢des locais e globais, refletindo desta forma, uma expectativa
de crescimento anual superior a 6,8% que foi observada no ano de 2003, das cinco maiores
companhias e demonstrando o proprio resultado de um processo de globalizagdo econdémica.

Neste sentido, o setor supermercadista no mundo foi caracterizado por mudangas no
posicionamento de algumas grandes cadeias, refletindo a continuidade das operagdes de fusao
entre elas e resultando na constitui¢do de mega redes, caracteristica atual bastante marcante,
por exemplo, no mercado varejista de alimentos norte-americanos e europeus.

O crescimento em importancia e poder de negociag@o, notadamente na Europa, vem a
partir da maior concentracdo das grandes redes de super e hipermercados e pelo
desenvolvimento, entre outros, da automacdo dos servigos, tais como: codigo de barras,
leituras oticas, relatorios de vendas por hora, compra por cartdes, 0 que permite saber quem,
quando, quanto e o que comprar, que sdo as informagdes indispensaveis nas atividades de
marketing (NEVES apud LAGES, 2002).

A respeito da concentragdo do setor nos paises, a industria supermercadista americana
mantém uma base cada vez mais larga e consistente, embora em constante transformagao e,
diferentemente da Europa, ha um contingente poderoso de independentes e que ainda
controlam uma fatia consideravel das vendas em todo o pais e principalmente alguns
mercados metropolitanos (SILVA apud LAGES, 2002).

Dentre os 20 grupos varejistas da Europa, sete deles continuam entre as 10 principais
cadeias varejistas no mundo em 1998. Sdo eles: Metro, Rewe Zentrale, promodés, Ahold,
Intermaché, Edeka e Tesco. Assim, entre as 10 mundiais ndo ha “surpresas” ao relacionar as
empresas européias, ou seja, todas ja ocupavam posigao de destaque em anos anteriores.

Em 1998, as dez maiores redes mundiais do segmento varejista de alimentos
obtiveram vendas globais da ordem de US$ 466,7 bilhdes, sendo que, somente a rede norte-
americana Wall-Mart, lider mundial, participou com 30% desse total. A tabela | apresenta um

perfil dessas principais redes mundiais do segmento varejista de alimentos.



41

Tabela n° 1 - Classificacdo das 10 Maiores Cadeias Varejistas Mundiais de Alimentos,

Pelo critério do volume financeiro de vendas - 1998

Posigio Posi¢io no Companbhias Pais Vendas 1998 N
no ranking de (USS bilhoes) De

ranking 1997 lojas

de 1998
1 1 Wal-Mart (*) EUA 139,3 3.673
2 2 Metro Alemanha 498 2085
3 12 Kroger EUA 43,0 3381
4 3 Rewe Zentrale Alemanha 36,0 11.230
5 22 Albertson’s EUA 35,9 2.569
6 7 Promodés Franga 34,5 5.978
7 13 Ahold Holanda 34,3 3732
8 6 Intermarché Franga 33,0 8436
9 9 Edeka Alemanha 31,1 11.183
10 11 Tesco Gra-Bretanha 29,8 852

Fonte: BNDS (2000) dados originais ABRAS (1999)

(*) Inclui as vendas dos supercenters, bem como da rede alema de hipermercados Spar.

Refletindo desta forma a continuidade das operagdes de fusdes entre as redes, a tabela
1, demonstra que, a rede americana Kroger foi algada a 3" posi¢do, em fungao principalmente
da aquisigdo das redes Fred Meyer e Ralph, dentre outras. A rede americana Albertson
alcangou a 5* posicdo, a partir da aquisi¢do da 3* maior rede americana, a Americana Chores,
operadora de algumas conhecidas redes de supermercados, tais como a Jewel osco, Acme
markets e Luchy.

Ainda com relag@o a concentragdo, (NEVES ef al, 1995) acrescentam que gera seria
manifestacdo de grupos contrarios, ganhando destaque na imprensa, com a argumentagao de
que este poder estaria cartelizado, o que gera distor¢des regionais e desemprego, com 0
fechamento de inimeros estabelecimentos comerciais e industriais, que ndo suportaram as
guerras de pregos com reduzidas margens e necessidade de elevado giro de vendas. Em
contrapartida, os consumidores se beneficiam com as constantes redugdes de pregos.

Em 1999, os cinco maiores varejistas europeus — Carrefour, Metro, Intermarche, Rewe

e Auchan — controlavam 25,4% do mercado alimenticio europeu. Os pesquisadores europeus



esperam que, até o ano de 2005, os “top 5” controlem 40% do mercado e que as dez maiores
possam controlar 65% do mesmo mercado (ASCAM apud LAGES, 2002).

Esse fendmeno € verificado também no Japdo e Tigres Asiaticos, onde a estrutura
varejista caracteriza-se por ter um numero elevado de pequenas lojas (especialidades,
conveniéncia, etc.), devido a fatores socioculturais e a for¢a de regulamenta¢des (WEDEKIN
el al, 1995).

No que diz respeito ao consumo, sendo ele determinante para as empresas que buscam
vantagens competitivas, foi verificado que os brasileiros vao as compras de alimentos 1,6 vez
por semana, contra média global de 2,9 vezes. Na Gra Bretanha e nos Estados Unidos ¢
comum a visita a um unico supermercado semanal; por sua vez os tailandeses e alemades sdo
0s mais propensos a visitar mais de um local de compras por semana.

Lages (2002), acrescenta neste sentido que os paises considerados mais “gelados™ |
como a Suécia, Estados Unidos e a Noruega compram comidas congeladas regularmente; no
Brasil s6 40% dos entrevistados afirmam comprar comida congelada com regularidade.

Através das diferengas entre habitos nos paises, pode-se perceber o quao sdo
assimétricos os habitos e preferéncias de consumo entre paises, concomitantemente como se
deve ser a percepcdo por parte das grandes redes ao iniciarem processos de
internacionalizagdo de seus negocios e adequagao a estes mercados.

Contrariamente aos argumentos sustentados acima, Morgano (2001), sustenta : que
“ha uma certa convergéncia de gostos e habitos dos consumidores do mundo todo, reduzindo
significativamente as barreiras a entrada”.

Mas ao analisar o desempenho do mercado de algumas redes como a Sonae, que nao
descarta a venda de ativos no Brasil, onde controla uma rede de 162 lojas entre hipermercados
e supermercados, com vendas de R$ 3,008 bilhdes em 2000, percebe-se que uma das
complicagdes apontadas por consultores do setor € de que integrar redes de supermercacos
com culturas muito distintas € um processo lento e custoso. Ao Sonae, o prego pago foi o de
perder a terceira posi¢gdo no ranking do setor para o Bomprego, controlado pelo grupo
holandés Royal Ahold (SUPERMIX, 2001 — agosto).

Da mesma forma, pela dificuldade de lidar com culturas e habitos de consumo
diferentes entre outros problemas, “dos nove paises que opera fora dos Estados Unidos. o
Wal-mart contabiliza prejuizos em quatro: Brasil, Alemanha, Argentina e Chile

(SUPERMERCADO MODERNO LAGES, 2002)”.

' Essc argumento ¢ defendido pelo autor para justificar os processos de internacionalizagio das grandes redes
americanas ¢ européias.



Outros fatores de grande importancia na estrutura do setor supermercadista mundial
diz respeito as barreiras a entrada e a ameaga dos produtos substitutos. Com relagdo as
barreiras a entrada, pode-se afirmar que sdo altas, justificando assim a concentrag¢do no setor.

Dentre as principais barreiras a entrada estdo as economias de escala no uso de fatores
de produgdo, mao de obra especializada, na curva de aprendizagem, dentre outros, o capital
necessario e riscos associados, a diferenciagdo (objetiva, para inovagdes, oferta de produtos
unicos e canais de suprimento e a subjetiva, com valoriza¢do de produtos ou da loja através da
propaganda), os niveis de precos praticados, a dificuldade de localizagao das lojas (ponto
fundamental neste segmento como: trafego, espago, proximidade de centros comerciais), a
forte concorréncia na reparti¢do do mercado e a capacidade de adequacdo as regulamentagoes.
Destaca-se ainda, a existéncia de um mercado bastante saturado, maduro e variado na Europa
(NEVES et al, 1995).

Desta forma, as barreiras a entrada fortalecem-se nas economias de escala
determinadas pelo alto grau de especializagdo que se obtém em decorréncia da curva de
experiéncia, que € justificada em parte pela operagdo das empresas lideres ja operarem no
mercado, e em outra por fatores como a mao-de-obra especializada, seja no processo ou na
geréncia.

A politica governamental € outra barreira que interfere na estrutura competitiva de
alguns paises, como visto na Franga e Argentina, que restringem ou proibem a entrada de
empresas nestes mercados, fortalecendo as barreiras a entrada de novas empresas.

Como a internacionalizagdo das grandes redes altera as relagdes consolidadas, com a
contestagdo dos mercados estabelecidos, a agdo governamental apresenta-se numa importante
forma de diminuir a ameaga a entrada (LAGES, 2002).

Outro fator mencionado acima que representa suma importancia na formagao da
estrutura do setor supermercadista constitui-se na ameaga dos produtos ou Servigos
substitutos.

Lages (2002), coloca que como substituto proximo dos supermercados e
hipermercados, as lojas especializadas, as feiras, os agougues, as lojas de conveniéncia, 0s
pequenos mercados, entre outros estabelecimentos que visem atender o consumidor com 0s

mesmos produtos que oferecem.



44

Neste sentido, segundo Green (1993): “em Francia, pais del hipermercado, se
mantiene uma importanti red de negdcios de proximidad, pese a uma disminucion
drastica del numero total de comercios alimentarios. Las panadeiras. por
ejemplo, han podido realizar uma estrategia comercial defensiva sumamente
eficiente frente a los grandes distribuidores, gracias a uma gran flexibilidad

comercial ”.

O autor também faz um importante esclarecimento ao evidenciar as diferengas entre os
dois tipos de consumo, em que os negocios de proximidade se privilegiam além da facilidade
de acesso pelos consumidores locais, da qualidade e frescura de alimentos como no caso dos
hortifrutigranjeiros, pelo atendimento pessoal e pela confianga depositada no vendedor. Os
hipermercados e supermercados dominam a comodidade de realizar compras agrupadas e

privilegiam a pratica de melhores precos.

3.3 AS ESTRATEGIAS CONCORRENCIAIS NO SETOR SUPERMERCADISTA
MUNDIAL

3.3.1. A estratégia de redugdo de custo.

Esta estratégia esta intimamente ligada a concorréncia através do prego, sendo que as
empresas procuram atingir através da redug@o de custos, maior competitividade frente a outras
empresas menos eficientes.

A discussdo sobre a ndo manutencdo de pregos elevados nesta estrutura, considerada
pelos autores como oligopolizada, ndo se esgota nos argumentos apresentados, uma vez que
se deve agregar a esta logica o fato de existirem empresas “substitutas” proximas, situadas na
periferia, ou seja, a “franja” como € denominada por (CYRILLO, 1987). Desta forma. a
concorréncia por pregos se fundamenta num diferencial necessario para a manutengao ou
aumento de mercado para o supermercadista, tendo em vista a existéncia destas empresas

substitutas como opgdes de consumo (LAGES, 2002).
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3.3.2 A estratégia da diferenciagdo e diversificagdo de atividades

Esta estratégia por sua vez, esta intimamente ligada a concorréncia através da oferta de
novos produtos e servigos, com pilar fundamentado atualmente na utilizagdo de marcas
proprias.

As grandes redes estdo diversificando suas atividades em suas lojas com a oferta de
novos produtos e servigos como, por exemplo, na venda de combustivel. “Na Franga, os
supermercados tem mais de 50% do mercado de combustivel. A tendéncia esta comegando a
ganhar os Estados Unidos e o Brasil”, argumenta Paul Stone, gerente de marketing do
Carrefour (SUPERMIX, Janeiro de 2001).

A revista Ascar, divulgada em Julho de 2001, acrescenta que nos Estados Unidos esta
tendéncia estda aumentando e, aliado a ela, ha exploragdo também do mercado de lojas de
conveniéncia (c store), citando como exemplo as redes Alberton’s e a K-Mart entre outras
(LAGES, 2002).

Na Europa, a utilizagdo de marcas proprias teve inicio nos anos 70, atraves de
langamentos de produtos genéricos, mas em fung¢do da baixa qualidade das embalagens
basicas e do baixo prego, os consumidores tinham a percep¢do de que eram de baixa
qualidade, transformando o uso de marca propria em um ponto polémico para 0s
fornecedores, pois havia dilema entre pontos favoraveis e negativos.

Outros fatores como a beleza do supermercado, o estacionamento, o atendimento,
produtos de melhor qualidade proveniente da padaria ou do agougue, tempo de espera na fila,
entre outros, podem trazer a empresa o valor que a diferencie, pela percep¢do do consumidor,
dos demais competidores (LAGES, 2002).

O grupo portugués Sonae possui, além de empresas do ramo varejista (Hiper e
Supermercados), negocios que variam de telecomunicagdes a produgdo de painéis de madeira.
Em Portugal, controla mais de 90% da unidade de varejo, Modelo Continente, o maior do
pais. Na Sonae Industria, o grupo é o maior produtor mundial de painéis de madeira e ainda
possui uma unidade de telecomunicagdes chamada Sonae. Com (SUPERMIX apud LAGES,
2002).
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3.3.3 A estratégia de cooperagdo entre empresas

Esta estratégia esta relacionada com associagdes de empresas, terceirizagao de servigos
ou parcerias com os fornecedores com a finalidade de ganharem competitividade e redugao
nos custos.

Em 1999, o Carrefour e Promodés anunciaram que estavam se associando sob a forma
de uma Proposta Publica de Troca (OPE), do Carrefour sobre as agdes e outros valores
mobiliarios do promodés, com a paridade de seis a¢des de oferta do Carrefour por uma do
promodés. Desse modo, ainda em 1999, observa-se uma alteragdo significativa na
classificagdo das 10 maiores cadeias varejistas mundiais de alimentos, passando esse novo
£rupo a ocupar a primeira posig¢ao no ranking europeu e a segunda no mundo (BNDES, 2000).
“Nos Estados Unidos, mais de 300 das maiores empresas do pais, incluindo Wal-mart, K-
Mart, Carrefour e Wegman’s (no varejo) e Procter & Gamble, Unilever e Sara Lee (na
industria, estdo utilizando um novo conceito o Collaborative Plaming, Forecasting and
Replenish ment (CPFR), (Planejamento, Previsao de Vendas e Reabastecimento
Colaborativo). Valeu a pena: conseguiram aumentar as vendas de 10% a até 100%, reduzir
pontos de ruptura (falta de produtos nas gondolas) entre 25% e 50% e indices de devolugado de
mercadorias pelos consumidores de 5% a 20%” (SUPERHIPER apud LAGES, 2002).

Outra forma de parceria, a terceiriza¢do, esta reduzindo custos ao resolver eventuais
problemas de “logistica” que € considerada a grande vila dos custos operacionais, em muitos
supermercados americanos. E cada vez mais comum empresa que se especializam na
recepgdo, armazenagem e distribuicBo de mercadorias. A terceirizagdo permite que o
estabelecimento tenha liberada sua area de estocagem (que passa a ser incorporado a de
vendas) e proporciona uma consideravel diminui¢do no quadro de funcionarios da loja
(SUPERMERCADO MODERNO, 1998).

A parceria com os fornecedores é muito comum no segmento. Quando o varejista
realiza acordo de parceria para tras, visa dominar o fornecimento, implantar padroes de
qualidade, de regularidade e de seguranga, ainda, eliminar eventuais custos com a reducdo dos
ciclos de vida dos produtos. Este tipo de parceria proporciona diversos beneficios em
operagdes e marketing. Para as operagdes; alocagdo, adequagdo e gestdo de estoques e
produtos, entregas rapidas e diretas no ponto de vendas, reposi¢do, pedidos automatizados,
fluxo de informacgdes sobre demanda e dados analiticos de vendas, otimizagdo de cargas,
logistica e design. Para o marketing; promogao conjunta e integrada, discussoes de politicas

de pregos, comparagdo de informagdes sobre o consumidor, maior compreensdo de estratégias
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mutuas, eliminagdo de tipos de embalagens, langamento e desenvolvimento de produtos.

(TOLEDO et al (1987), apud LAGES, 2002).
3.3.4 A estratégia tecnologica

Esta estratégia esta relacionada ao uso da tecnologia com a finalidade de agilizar a
reagdo das empresas diante da concorréncia agressiva ou também pode servir de instrumento
de apoio a utilizagdo das estratégias do setor.

Na Europa as inovagdes voltadas para a automagao e a simplificagdo de procedimentos
de compra e de controle de operagdes vém crescendo consideravelmente, propiciando o
aumento em importancia do varejo dentro de um contexto de servigos e poder de negociagao
em todo o mundo (Ibiden).

Dentro da cadeia de distribui¢do grandes transformagdes estdo ocorrendo para integrar
seus agentes. Surge o FLffcient Consumer Response (ECR), ou em portugués, Resposta
Eficiente ao Consumidor, que esta transformando as relagdes de negdcios entre os integrantes’
da cadeia de distribuigdo de produtos de consumo de massa. Desta forma, o ECR ¢ a sigla que
representa uma iniciativa do setor de artigos de consumo de massa (alimentares e nio-
alimentares), que tem seu elo final os supermercados, a prover aos componentes da cadeia
ferramentas que permitam responder de forma efetiva as necessidades crescentes e variadas
dos consumidores (DIB, 1997).

A iniciativa do ECR surgiu nos Estados Unidos, de forma estruturada, em 1993,
embora se admita que os fatores que propiciaram seu surgimento tenha comegado a se
delinear bem antes, e assim, com sua implementa¢do, passa a modificar radicalmente o
cenario varejista. Uma das mudangas seria a redugdo nos tempos meédios necessarios para a
realizacdo de cada processo. Nos Estados unidos, estima-se que a redugdo no clico
compreendido entre a produgdo e o momento da compra no supermercado seja de 104 para 61
dias (JOINT INDUSTRY PROJECT ON ECR apud LAGES, 2002).

Segundo relatorio do BNDES do ano de 2000, as principais ferramentas do ECR
consistem na:

e Utilizagdto do EDI para troca de documentos entre fornecedores e

supermercados;

2 Nos Estados Unidos o termo Grocery Industry é utilizado para representar todas as empresas que fazem parte
do canal de distribuigdo de produtos alimentares e ndo-alimentares que compdem o mix de produtos de um
supermercado tradicional.
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e Adogdo da técnica de emissdo de pedidos por computador com base nas
informagdes coletadas pelos PDV’s (Ponto de Venda);

e Uso da técnica de custeio baseado em atividades (ABC) para identificagao,
analise e alocagdo de custos das atividades realizadas pela empresa,
eliminando-se as que ndo agreguem valor;

e Adogdo do processo de reposicdo continua e automatica de estoques,
gerenciamento por categoria de produtos.

O mesmo relatorio acrescenta ainda que a busca por maior eficiéncia, leva as empresas
a dotarem diversas estratégias que envolvem ainda: recursos humanos, fidelizagao, marketing
de relacionamento, gerenciamento de categoria, qualidade, facilidade nos meios de
pagamento, parceria com fornecedores, marca propria, servigos, variedade e rotagdo de

produtos, implantacdo de lojas 24 horas.

3.4 HISTORICO DO SURGIMENTO DO SUPERMERCADO NO BRASIL

Na década de 50 surgiram no Brasil, os primeiros supermercados, ou melhor, as lojas
de “peg e pag”, procedentes do modelo adotado pelos Estados unidos na década de 40, onde
se encontra tudo 0 que se precisa € um so lugar, demonstrando desta forma uma evolugao
tardia, porém rapida. Neste momento, ndo se verifica apenas uma mudan¢a econdomica, mas
também no estilo de vida urbana e cultural, que aumenta juntamente com a maior propensao
ao consumo, maior liberdade de movimento e de escolha para os consumidores que
idealizavam o modelo de vida americano, e o tinham como objetivo a ser alcangado em sua
plenitude.

No varejo de 30 ou 40 anos atras, o dono do estabelecimento conhecia cada um de
seus consumidores, conhecia suas preferéncia e o consumidor depositava nele confianga, pois
havia a certeza que seus produtos eram de qualidade. No entanto, com a sofistica¢do dos auto-
servigos, o consumidor tornou-se gradativamente um desconhecido, conforme relata
(REVELLION apud LAGES, 2002).

As primeiras experiéncias de auto-servi¢o no Brasil foram o Frigorifico Wilson, com a
Casa Araujo em setembro de 1947, o Deposito Popular, em 1949, o Demeterco em 1951 E,

dentro do conceito de supermercado, a Tecelagem Parayba, em janeiro de 1953, o Peg-Pag,
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em dezembro de 1954, o Disco, em novembro de 1956 e o Pdo de Agucar, em abril de 1939 (
REVISTA SUPERMERCADO apud LAGES, 2002).

O surgimento do supermercadismo revolucionaria a forma de varejo que se
consagraria no Brasil nas cinco décadas que se seguiram e reforga esse ar de transi¢do e de
progresso que marcou profundamente os anos 50 e mesmo com a instabilidade politico-
econdmico dos anos 60, marcaram a expansio do supermercadismo no Brasil. O auto-servigo
chegou até mesmo a cidades menores e mais distantes das capitais e surgiram as primeiras
lojas que dariam origem as grandes redes de supermercados do pais nas décadas seguintes.

Segundo dados da Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), em 1966
existiam 997 supermercados no pais e quatro anos depois, em 1970, esse numero chegava a
2.527, demonstrando um extraordinario aumento em torno de 153%. Esse aumento foi
acompanhado pelo aumento da escala média de operagdes das unidades varejistas, decorrentes
do maior tamanho das lojas de supermercados.

Neste contexto que as empresas que tinham maior capital, especialmente as
estrangeiras, puderam se expandir com maior facilidade, mas foi s6 em 1972, quando o
Makro, firma de capital Holandés, se instalou no Brasil, em S@o Paulo, que o setor de
supermercados comegou a mudar suas configuragdes iniciais, que se sustentavam nas
empresas familiares (Ibidem).

No sentido de aumentar a eficiéncia e a rentabilidade das empresas, principalmente
dos hipermercados, que trabalhavam com um numero muito grande de produtos, recorre-se
cada vez mais ao uso da informatica, como a utilizagdo dos computadores. As primeiras lojas
a utiliza-los foram o Peg-Pag e o Pdo de Agucar no ano de 1969. (Ibidem).

Outra caracteristica do desenvolvimento das atividades dos supermercados na primeira
metade da década de 70 foi a proliferagdo das empresas de grande porte — os hipermercados.
Alguns fatores que contribuiram para este surgimento pode ser citados: o ambiente favoravel,
as economias de escalas apontadas como uma vantagem neste setor € O sucesso cos
hipermercados franceses. Este novo tipo de loja abria novas possibilidades para atrair o
consumidor como o aumento no nimero de itens a disposi¢@o deste consumidor, o conforto
dentro da loja, os servigos através de agéncias bancarias, cabeleleiros, assisténcia técnica,
chaveiros, tinturaria, correio, banca de revistas, etc. As vantagens se adequaram perfeitamente
ao ritmo de vida dos grandes centros urbanos, vis a vis, o crescente custo do tempo e do
transporte, favorecendo o interesse em concentrar suas compras no maximo possivel.

(CYRILLO apud LAGES 2002).
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O pioneiro neste segmente de hipermercado foi o Peg-Pag, inaugurado em 1971,
localizado em Sao José dos Campos (SP), em prédio de trés mil e quinhentos metros de area
de venda, sendo logo superado pelo Jumbo de Santo André (SP) inaugurado meses depois,
pertencente ao grupo pao de Agucar, que tinha seis mil e quinhentos metros quadrados de area
de venda. E o Porcdo, das Casas da Banha inaugurado no Rio de Janeiro. Em 1973, chega ao
Brasil a rede Carrefour. Ja em 1974, o hipermercado chega ao Rio Grande do Sul com a
inauguracdo do Kasteldo, da Rede Real. Sendo que neste periodo a atividade recebeu
incentivos que favoreceram o surgimento de hipermercados e a efetivagdo de algumas fusoes.
E também, com a intensificagdo da diversificacdo, aumenta a barreira a entrada de novas
empresas e evidencia a existéncia de interdependéncia entre as grandes empresas. Desta
forma, verifica-se a existéncia de uma estrutura de mercado baseada no modelo oligopolio
diferenciado. (Ibidem).

Na segunda metade da década de 70, devido a um maior controle de pregos e uma
legislagdo desfavoravel aos hipermercados, o processo de expansdo se sustentou em duas
possibilidades: a aquisig@o de lojas de outras empresas e a busca de novos mercados. levando
como resposta a essa situagdo surgem no Brasil as lojas de sortimentos limitado, localizada
nas periferias das cidades, vendia a pregos muito baixos, pois o investimento era pequeno, O
custo operacional reduzido e a area de venda minima. Sua caracteristica principal era ter a
mesma variedade de produtos dos supermercados, porém com um limitado sortimento.
(Ibidem)

A primeira loja neste formato surgiu em Santa Catarina, quando o empresario Pedro
Bencz, proprietario do Supermercado Riachuelo, trouxe para o Brasil o know-how da rede
Aldi, inaugurando em Joinville sua primeira loja no novo formato, em 07 de abril de 1999.
Em seguida, surgiram redes por todo o pais; mini-box, poupe, Mini-pre¢o, Preco-Menor,
Balaio, etc.

Outra forma de estratégia adotada no setor que tinha como proposito o barateamento
de mercadorias foi o langamento de produtos genéricos. A primeira a oferecer em suas lojas
estes tipos de produtos foi o Pdo de Agucar, em 1971, com sua linha de produtos, que embora
fabricados pelas proprias industrias fornecedoras, ndo traziam marcas e eram oferecidos a
precos menores. Mas € em 1974 que chega ao mercado as marcas proprias, que levavam o
nome ou a marca do préprio supermercado nos produtos controlados por eles. Os primeiros
supermercados a adotarem esta nova estratégia foram o Eldorado em 1974, o Disco em 1977 ¢

o Bom Preco e Paes Mendonga em 1978 (LAGES, 2002).
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Assim, tém-se dois fatores que determinam o “desenho” dos supermercados no pais na
década de 70: a exploragdo da periferia, principalmente pelos grandes supermercados e a
entrada de novas empresas em moldes modernos, reduzindo o grau de concentragdo neste
nivel. ( CYRILLO apud LAGES, 2002).

A primeira metade da década de 80 foi marcada pelo aprofundamento da recessao,
com a aceleragdo da inflagdo, redugdo dos niveis de renda nacional e aumento do nivel de
desemprego. Assim, a queda do poder aquisitivo da popula¢do diminui a compra por impulso
€ aumenta e procura por precos menores. Neste contexto, as estratégias privilegiam as lojas
mais simples em detrimento dos supermercados convencionais, intensificando a abertura de
lojas de sortimento limitado e desacelerando os investimentos em empreendimentos de maior
escala e sofisticagdo como os hipermercados. (Ibidem).

Desta forma, verifica-se que as empresas ndo foram atingidas de forma dramatica pela
crise, na década de 80, ja que continua neste periodo a expansdo das grandes redes e dos
varejistas independentes. A receita gerada por estabelecimento era maior nos
estabelecimentos independentes devido & condigdo estratégica adotada pelas empresas.

No comecgo da década de 90, os planos econdmicos do entdo presidente eleito,
Fernando Collor de Mello, que visavam conter a inflagdo, atingiria o setor, uma vez que a
populagdo sem condigdes de consumo “no primeiro semestre de 1990 houve decréscimo de
15,8% nas vendas dos supermercados, localizados principalmente nas se¢des de laticinio,
conservas e perfumaria” (PEREIRA apud LAGES, 2002).

Em fevereiro de 1991, o Plano Collor II faria com que o controle de pregos levassem
ao desabastecimento e ao langamento de produtos ja existentes no mercado com “cara nova’,
ou seja, sob novas marcas e embalagens. No entanto, o consumidor, cada vez mais consciente
de seus direitos, protestava contra essas praticas e, assim, alcancando os meios de
comunicac¢do projetava uma imagem negativa do setor. (SUPERMERCADO apud LAGES,
2002).

O setor supermercadista comemora a estabilizagdo da Economia com o Plano Real,
que, ao contrario de outros planos, conseguiu resgatar a Economia do Pais de um ambiente
inflacionario perverso, sem recorrer a retrocessos, como o controle de pregos. Os
supermercadistas perceberam que o consumidor poés-Real queria, entre outras coisas,
atendimento de qualidade, sortimento de produtos e preco. Desta forma, o setor foi bastante
agil para adequar-se a nova realidade econdmica. “Muita gente duvidava que o setor, que

estava muito acostumado a grandes ganhos financeiros, pudesse recuperar a eficiéncia™ afirma
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Osmar Assaf, presidente da Associagdo Paulista de Supermercado (APAS). (INTERNET
apud LAGES, 2002).

Conforme relatorio divulgado pelo BNDES em 1996, o nimero de estabelecimentos
cresceu 18,6% no periodo de 1991/1995 sendo que neste ano obteve um faturamento de US$
43,7 bilhdes, valor que representa 6,6 do PIB (US$ 6,67 bilhdes), passando de 238 159
unidades para 282.435 unidades. O segmento de Auto-servigo, genericamente denominado
supermercado, representa hoje cerca de 85% do abastecimento interno de alimentos e de
produtos de higiene e limpeza, embora representem apenas 15,5 % do namero total de
unidades varejistas.

Segundo o mesmo relatorio, de janeiro a setembro de 1996, os supermercados
venderam apenas 1,8% mais doque o mesmo periodo de 1995, o que provocou mudangas
quanto as previsdes otimistas do inicio do ano. Em janeiro, previa-se um faturamento anual
cerca de 5% superior a 1995. Em agosto, a projecdo de crescimento recuou para 2%. A queda
em setembro, maior do que a geralmente esperada para este més rompeu um pequeno ciclo de
crescimento verificado desde junho, e agora as previsdes apontam para um faturamento anual
entre 1% e 1,5% sobre 1995.

Em outubro de 1999, o Governo Federal tomou sérias medidas, objetivando o
reaquecimento do crédito e do consumo, tais como reducdo dos juros, o corte do imposto
sobre operagdes financeiras (IOF) e o fim do compulsorio sobre os depositos a prazo,
objetivando melhorar o desempenho do setor, mas ndo obteve total €xito, pois na verdade, por
quase todo o ano de 1999, a continuidade, sem grandes altera¢des, de alguns dos fatores
relativos ao consumo como o desemprego, a pouca disponibilidade de credito e a
inadimpléncia elevada, implicou no menor poder de compra dos consumidores, que teriam
assim, que transferir parte de sua renda para o pagamento dos servigos publicos que sofreram
significativos reajustes. Além disso, intensificaram-se os processos de substituigdo, pelos
consumidores, de marcas e produtos mais sofisticados por similares, porém com pregos de
aquisi¢do menores (BNDES, 2000).

O referido relatorio informa ainda que ha no setor intensas mudangas oriundas do
aumento da concentragdo em fungdo de aquisi¢des de médias empresas pelas maiores e alem
disto, as principais empresas continuaram a investir na constru¢do de novas lojas e na
modernizagdo das ja existentes, fazendo com que estes investimentos refletissem a
preocupagdo das empresas com a ampliagdo ou pelo menos, a manuten¢do de suas

participagdes no mercado das empresas internacionais, com a maior presenga de fornecedores
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globais e com o aumento da diversidade de comportamento dos consumidores, conforme cita

0 que segue:

“Ha no Brasil, uma tendéncia a concentragdo. Em 1997, verificou-se que as 20
maiores empresas de hipermercados e supermercados foram responsaveis por 60%
do faturamento das 300 maiores, enquanto que em 1994 esse indice era de 57%. As
duas maiores redes, Carrefour e Pdo de Agucar, responderam por 26% do
Jfaturamento das 300 maiores redes em 1997, enquanto que as cinco maiores e as 10
maiores foram responsaveis, respectivamente, por 40% e 49% desse faturamento .

(BNDS, 2000. P.87).

Conclui-se dessa forma, que as empresas do segmento varejista Brasileiro, ainda estao
adequando-se as tendéncias do Setor no ambito mundial, tais fatores como: grau de
concentragdo, informatizagdo, aumento da eficiéncia operacional, fusdes, aquisigdes,
relacionamento com os fornecedores, marcas proprias, etc..Estdo sendo implantados de
formas diversas e gradualmente, culminando em processos de reestrutura¢ao, sendo que o
Brasil apresenta uma grande atragdo para instalacdo das novas redes, pois apresenta grande
mercado, possibilidade de incorporagdo de novos consumidores, sucesso na atuagao de redes
internacionais ja presentes no pais, baixo poder de competitividade do setor instalado e

legislagdo sem restrigdo a entrada de grandes varejistas.

3.5 ESTRUTURA DO SETOR SUPERMERCADISTA BRASILEIRO

O setor supermercadista brasileiro € o mais importante no segmento de distribui¢ao de
alimentos, pois do total de vendas de alimentos realizados em territorio nacional, segundo
dados divulgados na revista Supermercado Modero, no ano de 2000, 85% sdo realizadas
através dos super e hipermercados.

Esta ainda na capacidade de atender o consumidor, pois recebe mais de 100 milhdes de
pessoas todos os dias, além de estar entre os principais empregadores do pais, gerando renda

para 670 mil pessoas diretamente e responsavel por outros 2 milhdes de postos de trabalho



indiretamente, € o que afirmou Alcides Tapia, entdo Ministro de desenvolvimento
(GONCALVES apud LAGES, 2002).

Segundo dados da ACNILSEN, o nimero de lojas cresceu mais de 30% entre 1995 ¢
2001 .Verificou-se que no ano de 1995 existiam 41.839 unidades espalhadas pelo Brasil, sendo
que no ano de 2001 este nimero saltou para 69.396, demonstrando que o crescimento em
relagdio ao numero de lojas, passou a ser mais acentuado, principalmente em fungao da

estabilizagdo econdmica, conforme demonstra o grafico abaixo:

2001 69396 |

2000 64259

1999 55 313 |

1998 01.502 |

1997 47787 |

| 1996 43763 ]

1995 47.059 |

Grifico 1 — Numero de Lojas no Auto-Servico Brasileiro nos anos de 1995 a 2001
Fonte: Super Hiper/ACNielsen (2001)

No Brasil, sdo sete as redes estrangeiras que atuam no setor de super e hipermercados,
sendo eles: o Carrefour (Franga), Ahold (Holanda), Makro (Holanda), Wal-Mart (EUA),
Jerdbnimo Martins (Portugal), Sonae (Portugal) e Casino (Franga), sendo que as redes
Carrefour e Sonae destacam-se pelo faturamento em 2001 e estdo entre as cinco maiores no
ranking brasileiro, conforme demonstrado no ranking de 2002 divulgado pela ABRAS,

conforme discriminado na tabela 2.
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Tabela 2 - Origem do Capital das Maiores Empresas Supermercadistas Estabelecidas no

Brasil e sua Respectiva Posi¢cio no Ranking das Maiores - 2002

Posicio Empresas Faturamento Origem do Capimr
2002 (RS bilhdes)
1 Cia Brasileira de Distribui¢do 11.668.664.073 Brasileiro/Francés
2 Carrefour 10.070.763.269 | Francés o
3 Bomprego S/A 3.343.522.574 Holandés o
4 Sonae Distribuigdo Brasil S/A 3.341.908.090 Portugués o
5 Casas Sendas 2.526.807.000 | Brasileiro -
6 Wal-Mart Brasil 1.704.590.774 Americano -
7 Cia Zaffari Com. E Industria 1.040.111.505 Portugués o

Fonte: Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS)

No pais, ha também a tendéncia de aumento na concentragdo do setor assim como
observado mundialmente, pois s6 em 1997, o Carrefour comprou 50% do Eldorado, o Pao de
Agucar comprou, entre outros negocios, o hipermercado Freway, no Rio de janeiro. o
Bompreco adquiriu 43 lojas do Supermar da Bahia, o grupo Roncetti do Espirito Santo,
aumentou o numero de lojas de 37 para 42, entre outros exemplos (SUPERMERCADO
MODERNO, 1998).

Esta tendéncia também € verificada em 1999. Com o aumento da concentragao, os
cinco grandes grupos detém 36% do mercado, o que altera a relagdo de forgas entre os
diferentes segmentos que compdem o setor e, entre eles, o mercado. Essa alteragao implica o
fechamento de pequenos e médios estabelecimentos e reflete numa relagdo mais delicada com
os fornecedores (SUPERMERCADO MODERNO, 2000).

Até metade do ano de 2000, o Carrefour adquiriu o Rainha, Dallas, Continente, Big
Bom e Antonelli. O grupo Pdo de Agucar, por sua vez, comprou o J. Melo (mercadinho Sao
Luiz), Reimberg, Naguma, G. Pires, Senfl Parati, Supermercado Rosado, Itapema e Cibus
(FERRAZ, 2000).

Em 2002, esta concentragdo € ainda maior, quando as cinco maiores empresas
representavam 59,14% do setor, enquanto que as 50 maiores respondiam por 86,87% cdas
vendas no setor. Essa diferenca entre as cinco maiores e as 50 maiores, mostra que a partir da

sexta maior aumenta significativamente a pulverizagao das vendas.
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Este processo de concentragdo devera se intensificar principalmente nos grandes
centros urbanos, principalmente em Sdo Paulo e Rio de janeiro, onde um pequeno nimero de
lojas (em sua maioria hipermercados), dominara o mercado (BNDES, 2000).

A tendéncia também € de crescimento de lojas menores. Os supermercados com lojas
que tém, em média 682 m? 6 check-outs e 37 funcionarios aparecem como 0 mais promissor.
Este fato se deve ao fato dos supermercados estarem enfrentando a concorréncia que esta cada
vez mais acirrada. A opgao pelo chamado comércio de vizinhanga, a oferta de comodidade ao
publico da regido onde estdo instalados aliados a um mix diversificado, mais servigos, pregos
competitivos e diferentes formas de pagamento faz com que ocupem o espago dos
hipermercados nas compras ocasionais. Afinal com area menor, garantem compras bem
menos cansativas (SUPERMERCADO MODERNO, 2000).

Além da barreira de entrada, outra forga existente numa estrutura, a ameac¢a dos
produtos ou servigos substitutos, ndo € considerada significativa para o segmento de
supermercados e hipermercados no Brasil. Pode-se considerar que o setor supermercadista
nao sofre ameaga de produtos e servigos substitutos, principalmente por ser capaz de oferecer
precos menores, potencializados pelo seu volume de compras e alto poder de negociagao.
Além de oferecer comodidade ao propiciar ao cliente a possibilidade de comprar varios itens
no mesmo estabelecimento, o que traz economia no deslocamento e de tempo (LAGES,
2002).

Ao contrario da ameaga dos produtos ou servigos substitutos, na estrutura do setor, o
poder de negociagdo dos compradores intensificou-se no decorrer dos tltimos anos, sendo que
uma grande evidéncia desta intensificagdo € que os consumidores estdo mais conscientes de
seus direitos e hoje estdo buscando cada vez mais aliar qualidade com pregos acessiveis,
potencializando cada vez mais seu poder de barganha.

Um fator verificado no mercado brasileiro e que faz com que os supermercados se
preocupem cada vez mais com a qualidade ¢ o maior grau de exigéncia que vem sendo
observado por parte do consumidor. Esta mudanga esta relacionada com o estabelecimento do
Codigo de Defesa do Consumidor no inicio dos anos 90 (ROJO, 1998).

Com a estabilidade de pregos o consumidor tem maior facilidade na comparagdo de
pregos entre os estabelecimentos. Este fato explica a mudanga estratégica no setor
supermercadista, que opta cada vez mais pela competi¢do extra-prego.

Confirmando esta afirmagdo, Lages apud Lepsch et al (1996), argumentam que a
maior memorizagdo dos pregos pelo consumidor, pela estabilidade de pregos apos o Real,

contribui para respostas mais elasticas em relagdo as mudangas nos niveis de pregos,
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acirrando a concorréncia. As empresas, por sua vez, passaram a buscar mais informagao sobre
precos, reduzindo os diferenciais praticados num mesmo mercado.

Ao contrario do poder de negociagdo dos compradores, outra forga competitiva, o
poder de negociagdo dos fornecedores € considerado baixo no setor supermercadista
brasileiro. A concentragdo do setor, assim como no ambito mundial, fortalece o poder de
negociagdo dos super e hipermercados instalados no pais. Além da concentragdo crescente do
varejo, as parcerias em cooperativas de compra, favorecem o varejista frente a industria,
principalmente o pequeno (LAGES, 2002).

Segundo relatério do BNDES, divulgado em maio de 2000, ocorre uma inversio na
politica negocial entre os supermercados e hipermercados e a industria, caracterizados como
fornecedores primarios, os quais tém seu poder de barganha enfraquecido. Além de, com a
entrada de cadeias varejistas internacionais no Brasil, a possibilidade das compras globais do
varejo passarem a ser cotada de forma global, adquirindo produtos no mercado internacional.

A exemplo dos canais supermercadistas internacionais, o varejo brasileiro adotou os
produtos de marca propria (marca controlada pelo varejista) como forma de fidelizagao do
consumidor e aumento da rentabilidade de suas lojas. Além disto, o supermercado gerou
maior poder de barganha em relagdo a induastria, dadas as participagdes elevadas que a marca
propria passou a ocupar nas gondolas, espago antes destinado a conceituadas marcas do
mercado (RICHARDSON et al, 1994).

Grande parte dos lideres perdeu participagdo de mercado nos ultimos anos e uma das
razdes foi a introdug@o dos produtos de marca propria por parte das cadeias varejistas. No
Brasil, um estudo recente contabiliza que, entre 1998 e 2000, as marcas lideres perderam
participagdo em volume em 63% das 157 categorias auditadas. Em contrapartida, marcas de

baixo prego avangaram em seis de cada dez categorias (DIEGUEZ et al., 2002).

3.6 AS ESTRATEGIAS CONCORRENCIAIS NO SETOR SUPERMERCADISTA
BRASILEIRO

3.6.1 A estratégia de diferenciag¢@o e de diversificagdo de atividades.
Esta estratégia, conforme visto ao estudar as estratégias adotadas no setor

supermercadista mundial, no Brasil também esta diretamente ligada a concorréncia atraves da

oferta de novos produtos e servigos, com pilar fundamentado na utilizagao de marcas proprias.



Segundo o 27° Relatorio de Supermercados, esta intengdo de aumentar as areas em que
os supermercadistas competem sdo reveladas numa pesquisa de opinido que destaca o
interesse do segmento pela se¢do da padaria (1.892 lojas) em primeiro lugar na pesquisa. Em
seguida vém Cd’s e fitas de video (1.512 das lojas), eletrodomésticos (1.188 das lojas) e
farmacias (1.131) (LAGES apud SUPERMERCADO MODERNO, 1998).

Fatores externos contribuem para o aumento do numero de itens oferecidos. O
fechamento de lojas de departamentos, como o Mappin e Mesbla, por exemplo, contribuiu
para que os supermercadistas passassem a incorporar a se¢do de téxtil, o espago de redes
como o Carrefour destina 20% do total de sua area para esta se¢do, no Extra o percentual
varia de 10% a 15% (LUKIANOCENKO, 2000).

Em relagdo ao uso de marcas proprias, o mercado encontra-se em lenta expansao neste
segmento, sendo que os supermercadistas estdo oferecendo aos consumidores varios itens de
marcas proprias, que estdo deixando de ser somente “pregos baixos” e incorporando a
qualidade em seu conceito.

As marcas proprias sdo conceituadas pela ACNielsen, em relatorio divulgado em
2002, como “um produto fabricado, beneficiado, processado, embalado ou distribuido
exclusivamente pela organizagao que detém o controle da marca. Esta pode levar o nome da
empresa ou utilizar outra marca ndo associada ao nome da organizagao”.

De acordo com o relatorio divulgado pelo BNDES em margo de 2000, o crescimento
das marcas proprias em 1999, nas 10 principais redes nacionais do segmento varejista de
alimentos, foi de 84% comparativamente a 1998. Entretanto, e apesar do crescimento
observado, a pesquisa constata também que o segmento de marcas proprias tem uma
participagdo de apenas 2% do mercado varejista de alimentos no Brasil, a qual ¢ bastante
inferior, por exemplo, a de paises europeus como Finlandia e Alemanha, onde representa
cerca de 75% do mercado, ou dos Estados Unidos, com 25%.

Algumas lojas procuram a diferenciac@o através do horario de funcionamento, sendo
que no Brasil, mais de 50% dos supermercados e hipermercados abrem suas portas fora do
horario normal do comércio.A diferenciagdo € observada também nos meios de pagamento,
em que € crescente o numero de redes que utilizam cartdes de crédito proprio. Esta forma
alternativa visa entre outras coisas a fidelizagdo do cliente, e ja esta presente em 10,8% dos
super e hipermercados do pais. A respeito das formas de pagamento, a grande maioria dos
consumidores paga em dinheiro, 32,2% deles, em seguida estdao: 16,8% com cartdes de
crédito, 10,8% com cartdo de crédito da empresa, 10,7% com cheque a vista, 9,8% com

cheque pré, 8,2% com cartdo de débito, 7% outros e 4,5% com tiquetes (FERRAZ, 2001).



O sistema de entrega Delivery é um servigo capaz de melhorar a satisfagio do
consumidor e tem sido bem empregado pelos supermercados e hipermercados no Brasil. E
verdade que para muitos consumidores, ir ao supermercado fazer compras € uma forma de
diversdo e lazer, no entanto, para outros a comodidade de servigos de entrega é uma forma de
op¢do e economia de tempo, assim esta forma de servigo agrega valor ao super ou
hipermercado (LAGES, 2002).

A melhora da qualidade no atendimento também € um fator de diferenciagdo, sendo
assim, a valorizagdo do capital humano passa a ser de grande importancia, principalmente no
que tange na qualificag@o e treinamento dos funcionarios.

A necessidade de qualificacio da mao-de-obra € crescente, dado o diferencial
competitivo entre os supermercados e hipermercados estara em atributos de elevada
relevancia para os consumidores finais, como um atendimento especializado e de qualidade
(BNDES, 2000).

Outra forma de atendimento diferenciado, as vendas através da Internet, possibilitam
um acesso personalizado e comodo aos produtos dos supermercados, além de propiciar
ganhos em logisticas, ao facilitar a comunicag@o entre o supermercado e seus fornecedores. O
grupo Pdo de Agucar, primeira rede de supermercados a langar um site de comeércio
eletronico, em 1996, considera-se satisfeita com o resultado. As vendas pela Internet ja
representam 40% das vendas do sistema delivery, com um faturamento anual de R$ 24
milhdes (ZAMBIANA apud LAGES, 2002).

No Brasil, varias redes de supermercados atuam em outros segmentos de mercado, tais
como; postos de combustiveis, restaurantes, diversificando a atuag¢do para atingir todo o
mercado com conceitos diferenciados que podem ser obtidos através de administragao de
lojas de diferentes formatos por ou através da especializagdo, concentrando seus
investimentos em um Unico tipo de loja, mas obtendo ganhos de escala decorrentes em nivel

de marketing, logistica e/ou recursos humanos.

3.6.2 A estratégia de cooperag@o entre empresas

Para os pequenos e médios supermercados o caminho para a competitividade esta no
associativismo. No interior do pais pequenos supermercados ja se uniram para efetuarem
compras em conjunto, ganhando poder de barganha junto aos fornecedores. Eles ainda
compartilham estratégias e tecnologias, reduzindo custos € aumentando o movimento das

lojas (SUPERMERCADO MODERNO, 1998).
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Para enfrentar a concorréncia das grandes redes, 43 supermercados do bairro de
Interlagos, zona sul da capital paulista, juntaram suas for¢as e formaram um clube de
compras. O unico requisito € ter ate 10 check-outs. A unificagdo das compras permitira o
maior poder de barganha de pregos e prazos (BNDES, 2000).

Outra forma de cooperag@o entre fornecedores e compradores, principalmente quando
o fornecedor ¢ um fabricante pequeno ou médio, consiste na exploragdo de marcas proprias.
Em muitos casos, este fabricante ndo consegue investir na marca, no marketing (publicidade,
distribuigdo, etc.) deixando por conta do varejista. Para o grande fornecedor este tipo de
cooperagao serve estrategicamente para escoar produtos provenientes de uma utilizagdao de
capacidade ociosa, ou mesmo para concorrer com possiveis empresas entrantes no seu
negocio (LUKIANOCENKO, 2000).

E possivel também formar parcerias entre paises. A rede Pdo de Agucar estabeleceu
com o Departamento de Agricultura do Consulado dos Estados Unidos uma parceria, que
inicialmente possibilitou uma ag¢do promocional de 135 produtos de origem americana nas 50
lojas da rede. O consulado norte-americano pretende ampliar para 15% as exportagdes que, no
ano passado, foram de US$ 80 milhdes deste tipo de produto (LAGES apud SUPERHIPER,
2001).

3.6.3 A estratégia tecnolégica

Segundo Claudio Felisoni de Angelo, coordenador do provar — Programa de
Administragdo de Varejo da Universidade de Sdo Paulo (USP), como o setor € caracterizado
pela utilizagdo intensiva de capital, é enorme o impacto decorrente da introdugdo de novas
tecnologias, principalmente a tecnologia de informagdo. Segundo ele, este processo deve
ganhar velocidade proporcional ao ritmo de concentragdo do setor, que experimentou avango
de até 10% ao ano neste final de década. Ha 12 anos existiam apenas duas lojas automatizacas
no Brasil, hoje se constam 17.500 unidades (SUPERMERCADO MODERNO, 2000).

Outra novidade que promete revolucionar os sistemas de controle de compras € a
etiquetagem inteligente, um novo recurso de alta tecnologia prometido para os proximos anos,
que acabara com o codigo de barras e com as filas nos fins-de-semana. O processo permite,
sem a intervengdo humana, a leitura automatica e imediata dos precos em todos os produtos
contidos num carrinho de supermercado. Acabara também com as leituras com scanners, que
¢ o principal fator de congestionamento no ato da compra, € com os roubos por dissimulagio

dos produtos nos bolsos ou sacolas dos consumidores, um dos pesadelos dos gerentes dos
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supermercados. Trata-se de um chip de papel de aluminio de cinco centimetros quadrados que
reage ou transmite, ao entrar num campo de ondas hertzianas, pouco antes do caixa do
supermercado. O problema para a utilizagdo esta no custo, que representa o equivalente a um
dolar por etiqueta, ou seja, importancia superior aos lucros obtidos pelos supermercados numa
grande parte dos produtos (MARTINS apud LAGES, 2002).

Cabe ser destacada ainda, a grande importancia da concorréncia que ja se vislumbra,
mesmo que ainda de forma marginal, entre 0o comércio varejista tradicional e o comércio
varejista eletrénico (e-commerce), este Gltimo avangando e participando, gradualmente, de
fatias de mercado antes exclusivas do comércio varejista tradicional. Sob esse aspecto, cabe
mencionar, por oportuno, que a comercializagdo eletronica parece restringir-se,
preliminarmente, aqueles bens de negocia¢do global e corrente, ou seja, commodities, sem
alcangar, assim, produtos que exijam uma apreciagcdo personalizada e individualizada (a
exemplo de fashion e pereciveis), conforme demonstrado no relatorio do BNDES de 2000.

O mesmo relatorio afirma que se pode inferir que o comércio eletronico representa
uma concorréncia potencial face ao segmento de supermercados e hipermercados, os quais
negociam, em grande parte, commodities de consumo ndo-duraveis. Porém, ha de se ressaltar
que as grandes cadeias varejistas nacionais de alimentos ja reconhecem a importancia desse
modo de distribuigdo eletronico e, assim, ja o utilizam como um canal comercial

complementar, por meio do qual ofertam, de forma segmentada e dirigida, os seus produtos



4. ASPECTOS GERAIS DO VAREJO SUPERMERCADISTA DE SANTA CATARINA
E DA GRANDE FLORIANOPOLIS

No Estado de Santa Catarina, segundo dados divulgados no censo de 2001 da
ACNielsen, empresa que presta servicos de mensuragdo de varejo, merchandising,

modelagem e entrega de informagdes, apresenta os seguintes dados:

e 1.751 lojas com, no minimo dois check outs;

e 2,87 bilhdes de reais de faturamento no ano de 2000;

e 6.490 check outs,

e 26.595 colaboradores;

e 70.485 m? de area total destinada a vendas;

® 17% das lojas com uma area de vendas superior a 600 m?,

* 95% aproximadamente, das lojas fazem entregas em domicilios;
e 14% das lojas possuem um depdsito central;

e 40% dos caixas possuem leitura otica;

® 39% dos supermercados abrem suas portas aos domingos.

Dividindo-se o grupo de empresas catarinenses em trés subgrupos, em que no primeiro
estdao as cinco maiores empresas, no segundo da sexta a décima e, no terceiro, da decima
primeira a vigésima, em ordem de faturamento, obtém-se os seguintes dados segundo a revista

Super Hiper de maio de 2001:



Tabela 3 - Eficiéncia das Empresas Supermercadistas Catarinenses - 2001

Faturamento Faturamento por Faturamento
Empresas por loja (R$) check outs (R$) por funcionarios (R$)
Anual Mensal Anual Mensal Anual Mensal
18 g 58 18.242.665 1.520.222 868.698 72.392 130.495 10.875
6%a 10° 7.444392  620.366 702.685 58.557 102.446 8537
112 a 202 6.354.856 529.571 604.316 50.360 89.293 7.441

Fonte: Super Hiper/ACNielsen (2001) apud Luca (2003)

As vendas dos supermercados catarinenses cresceram 5,37% em 2003; em relagdo ao
ano de 2002. A pesquisa foi realizada pela Associagdo Catarinense de Supermercados
(ACATS), junto as 35 principais empresas de Santa Catarina. Os numeros foram divulgados
no Diario Catarinense e revelaram que as receitas do setor totalizaram R$ 3,6 bilhdes no
periodo e o setor supermercadista estima para o ano de 2004, um faturamento de

aproximadamente R$ 3,8 bilhdes, conforme demonstrado na tabela 4.

Tabela 4 — Faturamento Anual dos Supermercados em Santa Catarina.

Ano Valor (em bilhées de reais)

1996 2,10 o
1997 2,27

1998 2,32

1999 2,47 o
2000 281 o
2001 3,27 o
2002 3,45 o
2003 3,63 o
2004 3,88* o

Fonte: Informe Especial da Associagdo Catarinense de Supermercados (ACATS). maio/2004.

* Estimativa
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4.1 ASPECTOS DOS SUPERMERCADOS ANALISADOS

4.1.1 COMPER SUPERMERCADOS

Em 1964 foi inaugurada pelo empresario Luis Ignacio Theodoro Pereira a rede comper
de supermercados. Na €poca o primeiro empreendimento foi batizado com o nome de
Armazém Comercial Pereira, pois o nome Comper foi idealizado apdés uma combinagdo da
palavra comercial e as iniciais do sobrenome do empresario, Pereira.

O Supermercado inaugurou sua primeira loja, com o nome Comper no ano de 1975, no
Bairro Jardim Atlantico, na Cidade de Florianopolis. E hoje, passadas quase trés décadas o
grupo possui quatro lojas na Grande Florianépolis.

Segundo Deluca (2003), na década de 80, devido a enchentes que prejudicaram todo o
Estado catarinense, em especial, Florianépolis, o grupo viu-se forgado a um recomego e oprou
pelo Estado de Mato Grosso do Sul, onde fundou o Atacado Bate Forte, mas ndo desistiu de
reerguer a estrutura catarinense.

Na tabela n° 5, segundo dados da ACATS (2001) apud Deluca (2003), sera
demonstrado os dados do Comper Supermercados na Grande Florianopolis, quanto a

localizagao das lojas, nimero de funcionarios, nimero de check-outs e area de vendas.

Tabela 5 — Dados do Comper Supermercados na Grande Floriandépolis - 2003.

Localiza¢ao das Numero de Numero de Area de Vendas (m’)_
Lojas Funcionarios Check-outs’s

Jardim Atlantico 100 20 1.540 B

Trindade 99 20 3.000 B

Estreito 75 28 3.000 a

Kobrasol 28 10 1.000 B

Totais 302 78 8.540 B

Fonte: ACATS (2001) apud DELUCA (2003).



4.1.2 SUPERMERCADOS IMPERATRIZ

O casal de agricultores Vidal Procopio Lohn e Vilza Maria Lohn, nascido em Santo
Amaro da Imperatriz inauguraram em 14 de agosto de 1974, a primeira loja do grupo, com
formato de um armazém, com o objetivo de atender as necessidades das familias da regido.

Nos anos de 1970 foram inauguradas seis lojas na parte continental da Ilha de
Florianopolis € nos anos 80 foi inaugurada a primeira loja no centro de Florianopolis.

No final dos anos de 1980, com a morte do fundador Vidal Procopio Lohn, os filhos
do casal passaram a dirigir a empresa, dando uma seqiiéncia de reestruturagao, visando dar
melhoria ao atendimento e buscando um diferencial competitivo.

No ano de 1993, no ambito da trajetoria de expansdo, foi inaugurada uma loja no
Shopping Center Beiramar, que a partir de 1997 passou a ser a primeira loja com atendimento
24 horas em Floriandpolis e também no Estado de Santa Catarina.

No final dos anos 90, os Supermercados Imperatriz incrementou ainda mais sua
expansio, abrindo lojas nas cidades de Rio do Sul e Imbituba.

Segundo Deluca (2003), a rede de supermercados Imperatriz, foi pioneira em uma
série de iniciativas, dentre elas: admissdo de meninos carentes para trabalharem como
auxiliares de caixa, implantagdo da tarifa verde com a Celesc em quase todas as suas lojas; e
elaboragdo de um sanitario especial para deficientes fisicos na loja do Bairro de Coqueiros, na
parte continental da Ilha.

Segundo o ranking da ABRAS (2000), o Supermercado Imperatriz saltou do 76° lugar
na classificagdo de 1998 para a 53 posicdo em 1999. Obteve, no exercicio de 1999, um
faturamento de R$ 74.342.551,00 referente a todas as lojas no Estado. O ritmo acelerado de

crescimento confirmou-se em 2000, quando a empresa saltou da 53" posigdo de 1999, para a
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43" na classificagdo nacional. Seu faturamento atual é de R$ 101.298.994,00, representando
um crescimento da ordem de mais de 35 pontos percentuais.

A empresa possui em média 800 trabalhadores em todo o Estado, fazendo com que
seja uma das maiores empregadoras do varejo catarinense.

De acordo com Deluca (2003), a rede, com sede em Sao José apresenta uma média de
847 m? por loja e um faturamento por funcionario de R$ 105.630,00 por ano. Atualmente,
contando com 649 colaboradores e 116 check outs, ocupa o quarto ranking estadual do setor e
0 12° da Regido Sul. A rede tem investido em novas e bem equipadas lojas na regido de maior
potencial turistico da capital catarinense. Conta com 18 lojas, um centro de mercadorias secas,
um centro de distribuigdo de mercadorias refrigeradas e apresenta o maior numero de lojas na
Grande Florianopolis — um total de 14 lojas.

Dando continuidade aos planos de expansdo e inovagao, a rede investiu ainda numa
nova loja no Shopping Itaguagi, no Bairro de Sao José, com atendimento também de 24 horas
e, esta prevista a inauguragdo de outra loja nova, localizada na praia dos Ingleses, em

Floriandpolis.

No ano de 2001, a rede Imperatriz, conforme divulgag@o realizada pela empresa
através de distribui¢do de folhetos, aumentou seu investimento em marketing e aproveitando a
ocasido da comemoragdo de seu 27° aniversario, langou a campanha com o slogan “aqui €
mais barato”, usando como personagem o papagaio “Dedéu”.

Na tabela n° 6, seguem os dados da rede Imperatriz na Grande Florianopolis, conforme

divulgagao da pela (ACATS, 2001).
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Tabela 6 — Dados da Rede de Supermercados Imperatriz na Grande Florianopolis - 2003

Localizacao das Lojas

N° de Funcionarios

N° de Check-outs’s

Area Vendas (m’)_

Sto Amaro da 35 6 650
Imperatriz

Ponte Imarui (Palhoga) 25 5 600 o
Kobrasol (Sao Jos¢) 28 5 450 o
Centro (Rita Maria) 80 10 950 o
Jureré 31 12 500 o
Centro (Mauro Ramos) 79 10 2.000 N
Coqueiros 33 11 500 o
Campinas 70 10 800 o
Estreito 60 11 1.000

Saco dos Limdes 30 10 700 -
Beiramar Shopping 32 12 1.000
Coronel Bernardino 15 12 1.000 o
Barreiros 41 07 800 -
Canasvieiras 90 12 1.400

Totais 649 116 12.350

Fonte: ACATS (2001)

4.1.3 SUPERMERCADOS GIASSI

Segundo divulgagdo no site oficial da empresa, www.giassi.com.br, o fundador da

rede Giassi de supermercados, Zéfiro Giassi, que até o ano de 1960 era professor da escola

Municipal Morro Bonito, apds ter deixado os trabalhos no magistério, abre sua primeira loja

de Secos e Molhados (tecidos e ferragens), tendo como colaborador Benevuto Fiorindo

Dalmilinn, com quem permaneceu em sociedade participativa durante um ano.

Com o crescimento da cidade e o aumento da necessidade da populagdo, a empresa {oi

também se diversificando, surgindo o comércio de armarinhos e géneros alimenticios. Os

tecidos foram substituidos por materiais de construgdo. Em 1964, Zéfiro decidiu abrir o
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capital de sua empresa para novos socios, surgindo assim, a Giassi e Cia, sociedade que
permaneceu até o ano de 1994, quando passou a ser administrada pelo seu presidente Zéfiro
Giassi, tendo a familia como suporte na dire¢ao dos departamentos. Ficando a partir de entdao
com uma nova razao social: Giassi e Cia Ltda. (www. giassi. com.br).

Segundo entrevista para o folheto da Associagdo Catarinense de Supermercados
(ACATS), de janeiro de 2004, Zéfiro Giassi sempre buscou a informagao aliada ao encontro
com profissionais supermercadistas, com o0s quais, troca experiéncias, afim de que
impulsionados por novas idéias, possam ser capazes de modernizar e inovar as atividades em
favor de sua clientela. Na historia do progresso, transformagdes, mudangas e novas técnicas
foram implantados com o intuito de oferecer qualidade, bom atendimentos a todos aqueles
que procuram.

Segundo dados extraidos da revista Supermercado Moderno, a rede Giassi de
supermercados conta hoje com 08 lojas espalhadas por Santa Catarina, sendo 01 no Bairro de
Campinas, em S3o José. Possui 1.700 colaboradores e 179 check Out e trabalha com
aproximadamente 30.000 itens, numa area de 22.706 metros quadrados.

A rede catarinense Giassi comemorou em 2002, crescimento de 50% no faturamento e
de 40% nas vendas por metro quadrado. Contribuiu para o resultado a inauguragao, no final
de 2001, da maior loja da rede, de 5.400 metros quadrados, instalada na grande Florianopolis.
Alem disso, a rede reformou lojas aumentando em 7% a area de vendas. As unidades
ganharam rotisserie e tiveram as secgdes de padaria e bazar ampliadas. Foi introduzido o mix
de produtos de maior valor agregado, como bijuterias, artigos de decoragdo e presentes.
Segundo Zéfiro Giassi, presidente da rede, a participagdo do bazar no faturamento dobrou.
Para agilizar a separa¢do de mercadorias, a empresa alterou o layout do centro de distribuigdo
e estabeleceu um processo em que os produtos sdo separados de madrugada. Os pedidos de

reposi¢do das lojas sdo transmitidos eletronicamente durante a noite e, logo pela manha
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seguem para as filiais. Com isso a rede reduziu em 50% o indice de ruptura.(www. giassi.
com.br).

A rede de supermercados Giassi e Cia Ltda ocupou a 24* posi¢do em faturamento no
ranking de 2003 das maiores empresas de supermercados no pais € ocupa a 2* posi¢do na
classificagdo das redes de supermercados catarinenses, somente sendo ultrapassado pelo

Grupo Angeloni, com sede em Cricitma (SUPERMERCADO MODERNO, 2004).

4.1.4 SUPERMERCADOS ROSA

Com sede em Santo amaro da Imperatriz, o supermercado Rosa foi fundado em 1984
pelo Sr. Pedro José da Rosa, conhecido como Pedro Amaro, esse senhor vendia alguns
produtos em sua carroga, pelo municipio, em meados de 1960. Em 1970, abriu seu primeiro
empreendimento, o Atacado Rosa, em Varginha.

A inauguragdo do primeiro supermercado deu-se pela compra de uma loja, a do
Mercado Soberana, que era pequena. Os itens comercializados eram os de primeira
necessidade. O supermercado Rosa comegou como uma empresa familiar, com apenas 15
funcionarios. Hoje, nesta loja, ja sdo mais de 35 (DELUCA, 2003).

Em 1990, o empreendimento ganhou sua primeira filial no municipio de Palhoga e, em
maio de 2000, a rede chegou a capital, no bairro Itacorubi, em Floriandpolis. Esta loja tem um
perfil diferente das outras duas, pois, apesar de maior area de vendas, ndo apresenta uma
rentabilidade proporcional, devido a grande concorréncia instalada na regido (Ibidem)

Em seu projeto de expansdo, no ano de 2003, inaugurou mais uma filial, desta vez no
bairro do Balneario, na parte continental de Florianopolis.

A empresa conta com cerca de 330 trabalhadores nas quatro lojas, mais de 16.000

itens cadastrados, aproximadamente 30 check-outs e ocupa o equivalente a 3.200 m* de areas
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de vendas por metro quadrado, se levarmos em consideragdo que a loja da palhoga possui 720
m?, a de Santo Amaro da Imperatriz, 600 m?, a do bairro Itacorubi 960 m? e a do bairro
Estreito, que foi inaugurada em 2003, possui 920 m? de area de vendas.

Com o falecimento do fundador, a figura de seu genro, o Sr. Lucio José Matos tem se
destacado nos negocios. Trata-se de um empresario que atua diretamente com seus
funcionarios de linha de frente e pode ser encontrado em uma de suas lojas, conversando com
seus clientes sempre com um estilo muito simples de relacionamento (DELUCA, 2003).

Segundo o ranking de classificacio dos supermercados brasileiros, levando em
consideragdo o faturamento das empresas, divulgado pela Associagdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS), em 2001, a rede de supermercados Rosa, alcangou a 309*
colocag@o e no ranking divulgado pela ACATS, no mesmo ano, 0 mesmo ocupou a 20°

posicao no Estado de Santa Catarina.

4.1.5 HIPPO SUPERMERCADOS

O Hippo Supermercados surgiu da divisdo do Grupo Santa Modnica Supermercados,
em 1997. O Diretor Comercial e socio Josiano Jaqueti, afirmou que os trabalhadores sao
sempre treinados e orientados para melhor atender aos clientes.

O Hippo Supermercados possui uma loja no Centro de Florianopolis e encontra-se em
fase de construgdo de uma outra loja no bairro Corrego Grande e apesar de localizar-se numa
regido estritamente residencial e nobre, por ter em sua maioria, moradores com grande poder
aquisitivo, encontra-se de acordo com o ranking da ABRAS de 2001, na 179" posigdao no
Brasil e no ranking estadual de classificagdo das lojas, divulgado pela ACATS, também no

ano de 2001, alcanga a 11? posig¢do no Estado de Santa Catarina.
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Segundo Delucca (2003), o Hippo Supermercados tem a preocupagdo de inovar seus
servigos, dispondo ao consumidor a possibilidade de efetuar suas compras de supermercado
via Internet (com o Hipponet), com entrega em domicilio. Esta atividade teve inicio no ano de
1998, pioneira em Santa Catarina e, em conseqiiéncia de solicitagdes de clientes, langou-se
em 2000, o servigo de 0800 (compras por telefone de forma gratuita). No ano seguinte, das
compras que eram efetuadas diretamente na loja, 60% dos clientes optavam por compras pelo
telefone e 40% pela Internet.

O HIPPO € uma empresa preocupada com a qualidade de vida e o bem estar de seus
clientes e tem como missdo ser a empresa supermercadista mais efetiva e inovadora da Regiao
Sul, contar com os profissionais motivados e capacitados, e oferecer aos clientes produtos de
qualidade e o melhor atendimento, a fim de garantir a sua satisfagdo e fidelidade. E o primeiro
supermercado de Santa Catarina a ter uma se¢@o de alimentos organicos (sem agrotoxicos) ¢ a
oferecer o servigo Delivery (entrega em casa). Além disso, apresenta uma se¢do de produtos
sem gluten e recebeu o Selo de Inspecdo Estadual (S.I.E.), para manipular e fracionar
alimentos. O HIPPO possui uma grande variedade de produtos, equipamentos modernos e
atendimento diferenciado, buscando com isso garantir a satisfacio de seus cliente.

(www.hipponet.com.br).



5. DINAMICA COMPETITIVA DAS EMPRESAS DO SETOR SUPERMERCADISTA
DA GRANDE FLORIANOPOLIS

Através da pesquisa de campo realizada, o presente capitulo avalia a dindmica
competitiva das empresas do setor supermercadista da Grande Floriandpolis, sendo que na
se¢ao 5.1, identifica-se as caracteristicas do segmento supermercadista da Grande
Florianopolis; na se¢do 5.2, realiza-se uma avaliagdo das posigdes competitivas no setor; na
se¢d0 5.3 analisa-se a natureza do funcionamento operacional das empresas pesquisadas; na
se¢do 5.4 foi verificado a utilizagdo de tecnologias no segmento supermercadista; na se¢dao
5.5 foi realizada uma avaliagdo das relagdes com o consumidor no segmento; e por fim, na

se¢do 5.6 faz-se uma avaliagao geral das caracteristicas das empresas estudadas.

5.1 Caracteristicas das Empresas do Segmento Supermercadista da Grande Florianopolis

Foi realizada de pesquisa de campo, através da aplicagdo de questionarios em cinco
supermercados localizados na Grande Florianopolis. Para a finalidade desta pesquisa foi
utilizado o critério de classificagdo de empresas do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE), que leva em consideragdo o numero de empregados para
determinar o porte da empresa. Para a indastria, a média empresa (MD) possui de 100 a 499
empregados e acima desta quantidade as empresas sdo classificadas como sendo grances

empresas (GE).



Tabela 7 - Caracteristicas Gerais dos Médios e Grandes Supermercados da Grande
Florianépolis - 2004

- . Bam:o da N° colaboradores N°check-out Area de Vendas
Razio Social loja gy s Lot (m?)
entrevistada Shat o da Loja
SUPeé'?“er‘?ados So José 1.700 24 5.400
1assi
Supermercados | gy 749 12 1.000
Imperatriz
Supermercados | [ 330 14 960
Rosa s
Supermercados Jardim
Comper Atlantico s e Lo00
Superrpercados Centro 190 19 1 300
Hippo

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Na tabela 7, se observa as caracteristicas dos médios e grandes supermercados
analisados no estudo. Dentre os estabelecimentos, o Comper é o maior levando em
consideragdo o numero de empregados na rede com um total de 2.750 funcionarios, com uma
area de vendas de 1.500 m? e com atuagdo no ambito nacional. Em 2° lugar esta o
supermercado Giassi, com aproximadamente 1.700 funcionarios, com area de vendas de 5.400
m? e com atuagdo regional. Em 3° lugar encontra-se o supermercado Imperatriz, apresentando
um total de 749 funcionarios atuantes na rede, com uma area de vendas aproximadamente de
1.000 m? e também com atuagdo regional. Em 4° lugar esta o supermercado Rosa, que conta
com 330 colaboradores em rede, area de vendas de 960 m? e atuando também em ambito
regional. Finalmente em 5° lugar esta o supermercado Hippo, contando com 190 funcionarios
e com area de vendas de 1.300 m2 Vale ressaltar que sua area de atuacgdo € local, ou seja,
apenas no Centro de Florianopolis.

Segundo a amostra de empresas definidas, 40% sdo empresas de médio porte e 60%
sao empresas de grande porte, sendo que apenas 20% das empresas analisadas ndo pertencem

a uma rede maior. No que tange a atuacdo da rede, foi verificado que 60% das empresas
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possuem atuagdo apenas regional, 20% atuam nacionalmente e as 20% restantes, operam na
rede local.

Através dos dados da tabela 8, nota-se que 80% das empresas pesquisadas, consideram
o aumento do poder de barganha junto aos fornecedores como a maior vantagem obtida por
estarem associadas a uma rede em fung¢do de que suas compras possuem um volume
consideravel, pois sdo realizadas pela matriz e distribuidas as filiais, podendo aquele
percentual ser considerado como o equivalente a 100%, ja que as outras empresas analisadas

afirmam ndo estarem associadas a uma rede.

Tabela 8 - Vantagem Relacionada ao Funcionamento em Redes dos Médios e Grandes
Supermercados da Grande Florianopolis- 2004

Respostas Percentual N” Absoluto
Maior poder de barganha junto aos fornecedores 80% -+ -
Nao esta associado a uma rede 20% | -
Total entrevistados 100% 5 -

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Quando se trata de tamanho de loja, foi verificado que 60% dos supermercados estao
fundamentados em areas compreendidas entre 1.000 m? e 3.000 m? sendo que 20%
encontram-se em areas consideradas pequenas, pois foram construidos em areas de até 1.000
m?, e os 20% restantes sd@o de supermercados de grande porte, pois perfazem o total de 3.000
m? de area construida.

Outro dado considerado de grande importancia foi a constatagao atraves de analise de
que as empresas encontram-se em processo de expansio, pois todas as empresas pesquisadas

adquiriram algum novo estabelecimento ou inauguraram uma nova loja nos ultimos cinco

anos.



Tabela 9 - Classificacio Quanto a Quantidade de Check-outs dos Médios e Grandes
Supermercados da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
De 1 a 10 check-outs 20% 1
De 11 a 15 check-outs 40% 2 o
De 16 a 20 check-outs 20% 1
De 20 a 25 check-outs 20% 1 -
Total dos Entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Estando a quantidade de check-outs associada com a redugdo de filas e esta a
satisfagdo do cliente, demonstra-se na tabela 9 que 60% das empresas pesquisadas possuem
entre 1 e 15 check-outs e os 40% restantes apresentam entre 16 e 25 check-outs, 0 que prova a
preocupacgao dos supermercados com a informatizagdo das lojas, uma vez que os check-outs
sdo capazes de armazenar os registros de todas as transagdes e transferi-los automaticamente
para os computadores centrais, onde podem ser analisados rapidamente por programas
especiais.

O levantamento de pesquisa de campo constatou que no setor supermercadista
catarinense, 60% das empresas responderam que existe crescimento no setor supermercadista
e 40% afirmam que o setor encontra-se estagnado, demonstrando uma tendéncia positiva por
parte da maioria dos empresarios diante do atual contexto econdmico, sendo que 0s mesmos

afirmaram que acreditam num aumento consideravel no consumo, em fungido de um possivel

aumento da renda do brasileiro.

Tabela 10 - Demonstracio da Quantidade de Empresas Dominantes no Setor
Supermercadista da Grande Florianépolis — 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
De 1 a 5 empresas 60% 3
De 6 a 10 empresas 40% 2
Total dos Entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).
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A maioria dos estabelecimentos analisados, ao serem questionados sobre o nimero de
empresas dominantes no setor supermercadista da Grande Florianépolis, alegaram conforme
demonstrado na tabela 10, que o setor ¢ dominado por no maximo cinco empresas, enquanto
que 40% dos supermercados apontaram que 6 a 10 empresas possuem influéncia no setor
varejista Florianopolitano.

Com relagdo a identificacdo das empresas influentes no setor da Grande Florianopolis,
temos o seguinte quadro de predomindncia: Angeloni, Imperatriz, Big e Giassi como os

principais do setor, sendo seguidos pelos supermercados Comper, Rosa e Xande.

5.2 Avaliagdo das Posigdes Competitivas no Segmento Supermercadista da Grande

Florianopolis

No tocante a vulnerabilidade das empresas foi verificado que 60% dos supermercacos
consideram como seu ponto mais vulneravel os problemas referentes ao estacionamento.
Outros pontos considerados vulneraveis por 20% das empresas sdo com relagao a fidelizagao
dos clientes, seguido dos problemas oriundos da falta de funcionarios, atendimento e o
tamanho da loja.

Todas as empresas analisadas utilizam politicas para diminui¢do de custos a fim de
obter maior ganho de escala. Estas politicas sdao adotadas conforme o critério de cada
empresa, mas € importante salientar que todas estdo sempre aperfeicoando seus meétodos
através de consultorias para auxiliarem na minimizag@o de custos.

Em relagdo aos fatores que determinam o poder dos fabricantes nos supermercados,
verificou-se que 60% das empresas analisadas apontam como principal fator de determinagio
do poder dos fornecedores, o fato deles oferecerem produtos considerados top de linha, ou

seja, aqueles produtos que ndo podem faltar nas prateleiras por obterem a preferéncia dos
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consumidores. Outro item apontado pelas empresas pesquisadas foi a pouca unido entre os
varejistas, ja que 20% dos estabelecimentos, responderam que se houvesse maior unido entre
os varejistas, haveria em contra partida, menor poder por parte dos fornecedores. Constatou-se
ainda, que a qualidade dos produtos oferecidos pelo fornecedor, fez com que 20% das
empresas julgassem como sendo este, um fator importante de determinagdo de poder. A
pontualidade na entrega e a eficiéncia na reposi¢do dos produtos, também foi constatada neste
estudo como sendo fatores de determinagao de poder dos fornecedores.

Tabela 11 - Demonstracio das Estratégias Utilizadas para Diminui¢io do Impacto do

Poder dos Fabricantes nos Médios e Grandes Supermercados da Grande Floriandpolis -
2004

Respostas Percentual N Absoluto Total
Entrevistado
Buscas marcas substitutas 40% 2 5
Negocia¢do 40% 2 5
Diminuir quantidade comprada 20% 1 5
Boicote 20% 1 S

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Conforme a tabela 11, procurou-se observar quais as estratégias para diminuir o
impacto do poder dos fabricantes nas negociagdes junto aos supermercados, verificou-se que
40% das empresas analisadas tem como estratégia buscar marcas substitutas ou realizar
negociagdes junto aos fabricantes. Outra estratégia utilizada nos estabelecimentos, refere-se a
diminuigdo da quantidade comprada e boicote aos produtos em fungao do alto prego exigido
pelos fabricantes, sendo que 20% dos supermercados analisados afirmaram que utilizam essas
estratégias, tentando desta forma obter a diminuigdo no impacto causado nas empresas em
fun¢do do poder dos fabricantes.

Na analise dos dados sobre o publico alvo que cada empresa procura atrair, foi
levantado que 80% dos estabelecimentos procuram atingir a classe A da sociedade, enquanto

ue 60% dos supermercados analisados almejam a classe B e a classe C € a meta para 60%
q p ) p
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das empresas. Neste ponto, torna-se importante colocar que um unico estabelecimento tem
por objetivo conquistar a mais de uma classe, tornando impossivel o estabelecimento de um
percentual fechado em 100%

Conforme verificado na tabela 12, 60% dos supermercados creditam como principal
fator de barreira a entrada de outras empresas no setor, a propria saturagdo do mercado. Sendo
a concorréncia um item apontado por 40% dos estabelecimentos e 20% acreditam que o alto
investimento inicial torna-se um fator importante de proibigdo a entrada no setor, enquanto
que o pouco incentivo governamental, seguido dos altos impostos incidentes sobre as
empresas, sdo apontados por 20% dos supermercados quando trata-se de barreira as entrantes

no setor varejista.

Tabela 12 - Principais Fatores de Barreiras a Entrada de Novos Supermercados na
Grande Florianépolis — 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total Entrevistado
Saturagao do mercado 60% 3 5
Concorréncia 40% 2 5 )
Alto Investimento 20% 1 5
Pouco incentivo governamental 20% 1 5
Impostos 20% 1 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Segundo a tabela 13, um dos principais fatores que influenciam a permanéncia do
empresario no setor € de origem emocional, sendo que 40% das empresas sdao familiares. 20%
apontam que existe a rejeicdo do empresario a mudar o ramo de seus negocios. Outras 20%

2

alegam que ao sairem ndo teriam o retorno de seus investimentos. Por sua vez, as 20%

restantes afirmam que ndo € verificada a existéncia de barreiras a saida no setor.
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Tabela 13 - Barreiras para Saida dos Médios e Grandes Supermercados da Grande
Florianoépolis — 2004

Respostas Percentual N° Total
Absoluto | Entrevistado
O fato das empresas serem familiares 40% 2 5 B
Rejeigdo a mudar de ramo 20% 1 5 B
Falta de retorno no investimento 20% 1 5 B
Nao existe barreira de saida 20% 1 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Com a finalidade de atrair clientes a loja, cada empresa possui um conjunto de
produtos estratégicos para este fim. Conforme a tabela 14, 80% dos supermercados utilizam
os produtos pertencentes a cesta basica como estratégia. Para 60% das empresas alegam que a
venda de cerveja e refrigerantes atingem esta finalidade, enquanto que 40% dos
estabelecimentos afirmam que a venda de carne, frutas, verduras, bazar e eletrodomésticos sao

essenciais para atrair clientes aos supermercados.

Tabela 14 - Produtos Estratégicos para Atrair Clientes aos Médios e Grandes
Supermercados da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto | Total Entrevistado
Cesta Basica 80% 4 5
Cerveja 60% 3 5 -
Refrigerante 60% 3 5 -
Carne 40% 2 5 -
Frutas 40% 2 S
Verduras 40% 2 5
Bazar 40% 2 S o
Eletrodomésticos 40% 2 5 -

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Dentro de seu padrao de atendimento, os supermercados dispdem de distintos horarios
para atender seus clientes, sendo que pode-se constatar que 20% dos estabelecimentos

oferecem atendimento durante as 24 horas do dia. A maioria dos supermercados da Grande



Florianopolis, ou seja 80% mantém o horario tradicional
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de funcionamento do

estabelecimento que compreende o periodo das 08:00 as 22:00 horas, conforme a tabela 15.

Tabela 15 - Oferecimento de Atendimento 24 horas nos Médios e Grandes

Supermercados da Grande Florianépolis -2004.

Respostas Percentual N° Absoluto
Sim 20% I
Nao 80% 4
Total Entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Ao se questionar os supermercados entrevistados sobre o favoritismo quanto a

abertura das lojas aos domingos, podemos observar que

80% das empresas abrem e

pretendem manter abertas suas portas aos clientes também aos domingos. Enquanto que 20%

abrem apenas de segunda ao sabado, conforme demonstrado na tabela 16, alegando que o

custo para manter o estabelecimento aberto neste dia € mais alto que a possivel receita

arrecada.

Tabela 16 - Demonstracio do Atendimento Dominical nos Médios e Grandes

Supermercados da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
Sim 80% 1
Nao 20% 4 -
Total Entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Através dos dados da tabela 17, nota-se que 80% das empresas analisadas,

estabelecem como fator de diferenciacdo a exceléncia no atendimento. Ja 40% adotam o

critério das promogdes como diferencial, enquanto que 20% dos estabelecimentos acreditam

que o principal fator que as diferencia € a pratica do menor preco. A variedade de produtos,

foi apontado por 20% dos supermercados como fator de diferenciagdo. E por fim, 20% das
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empresas afirmam que ndo existe diferenciac@o entre as empresas que atuam no mesmo ramo

de negocios.

Tabela 17 - Fatores de Diferenciacio Competitiva dos Médios e Grandes Supermercados
da Grande Florianopolis — 2004

Respostas Percentual N° Total de
Absoluto Entrevistados
Atendimento 80% 4 5 -
Promog6es 40% 2 5 -
Preco 20% 1 5
Variedade de produtos 20% 1 5
Nao Ha 20% 1 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

5.3 Natureza do Funcionamento Operacional das Empresas Supermercadistas

Analisando a representatividade na receita dos produtos destes supermercados que nio
sdo da area alimenticia, e levando em considera¢do que as empresas utilizam como forma de
estratégia ndo divulgar dados precisos relacionados com faturamento, foi verificou-se que
40% das empresas apuram o recebimento do percentual entre 1 ¢ 10% da receita oriunda de
produtos ndo alimenticios e 60% apontam para o percentual entre 11 e 20%, tambem
relacionados a estes produtos.

Em relagdo ao sistema operacional das empresas notou-se que todas, desde as medias
até as empresas de grande porte, buscam novas tecnologias e investem em treinamento dos
funcionarios. No sistema de informagido 80% das empresas utilizam o telecheque. No tocante
a logistica interna em 40% das empresas, verificou-se a centralizagdo da preocupagdo no
espagamento dos produtos, 20% na rotatividade mensal dos produtos, 20% enfatizam a
utiliza¢@o de gondolas novas e modernas e as 20% restantes, por questdo de estratégia, nio

revelaram como utiliza a tecnologia na sua logistica interna.



Na pesquisa de campo constatou-se a partir dos dados coletados, que quando se trata
da utilizagdo de marca propria por parte das empresas analisadas, verificou-se que todas
utilizam esses recursos e que 60% buscam diminui¢do dos custos, 40% procuram fidelizar os
clientes. Outras justificativas para utilizagdo de marca propria foram verificadas e tém por
objetivo divulgar o nome da empresa e ainda diminuir o poder do fornecedor. Constatou-se no
que concerne aos produtos escolhidos para utilizagdo de marca propria, verifica-se que existe
uma propensdo para o setor de padaria, hortifrutigranjeiro e artigos componentes da cesta
basica, sendo que esses ultimos, sdo artigos voltados para o consumidor de baixa renda |
propiciando a estes adquirirem produtos de boa qualidade e pregos mais acessiveis.

Outra importante analise a ser feita ¢ a verificagdo da vantagem competitiva na
comercializagdo de produtos de marca propria, que se mostra na atualidade como uma
tendéncia mundial, ja que todas as empresas confirmaram que utilizam aquele método para
obtengdo de maior vantagem competitiva, através da diminui¢do do prego, da divulgagdo do

nome da empresa e da diminui¢do da dependéncia do fornecedor.

Tabela 18 - Demonstracio do Percentual de Representacio na Utilizacio de Marca
Propria no Faturamento dos Meédios e Grandes Supermercados da Grande
Florianopolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
Até 1% 60% 3
Entre 1 e 10% 20% 1 -
Acima de 10% 20% 1 -
Total entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

De acordo com a tabela 18, 60% das empresas analisadas alegam que o percentual de
marca propria no faturamento ndo ultrapassa a marca de 1%, justificando sua utilizagao como

diminuidor do prego, atraindo, assim, maior quantidade de clientes a loja. Apenas 20%



alegam que a comercializagdo de produtos com marca propria atinge o percentual acima de
10% e os 20% restantes afirmam que o percentual varia entre 1 € 10%.

Referente aos dados para a verificagdo da existéncia de terceirizagdo de servicos
dentro das empresas analisadas, foi verificado que 20% dos estabelecimentos estudados
terceirizam o setor de manutengdo dos balcdes. Outro setor terceirizado € o de camaras
refrigeradas, onde 20% dos supermercados terceirizam. Constatou-se também no estudo que
20% dos supermercados terceirizam os servigos de seguranca e limpeza. Pode-se observar que
outros setores importantes nos supermercados também sdo terceirizados como: abastecimento
de gondolas, reposic¢do de estoques e entrega delivery que refere-se a entrega dos produtos na
residéncia ou escritério do consumidor e que conforme a tabela 19 esta presente em 80% dos
empresas entrevistadas. E importante ressaltar que apenas 20% dos supermercados

responderam que ndo possuem nenhum tipo de terceirizagao.

Tabela 19 - Oferecimento de Servi¢co de Delivery dos Médios e Grandes Supermercados
da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
Sim 80% -+ -
Nio 20% 1 o
Total Entrevistados 100% 5 -

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Conforme se demonstra na tabela 20, a questdo em relagdo aos abastecimentos das
gondolas nos supermercados € tema controverso junto as empresas analisadas, sendo que 40%
afirmam que o abastecimento ndo € realizado por fornecedores e sim por repositores de
estoques. Para 20% das empresas admitem que algumas gondolas sdo abastecidas por
fornecedores através dos promotores que ao demonstrarem seus produtos, mediante

exposi¢des nos supermercados, também se responsabilizam pelo abastecimento das gondolas
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de suas marcas. As 40% de empresas restantes, preferiram ndo manifestar-se sobre este tema,

pois julgaram tratar-se de assunto relacionado a suas estratégias.

Tabela 20 - Utilizacio dos Fornecedores para Abastecimento das Gondolas nos Médios e
Grandes Supermercados da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
Nao 40% 2
Nao respondeu 40% 2 -
Alguns 20% 1 -
Total Entrevistados 100% 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Ao analisar as relagdes trabalhistas entre os supermercados estudados e seus

colaboradores, verificou-se que todas as empresas colocam a disposigdo de seus funcionarios

treinamentos especificos tanto a nivel operacional, quanto administrativo, assim como em

todos os estabelecimentos também foi verificado a existéncia de um plano de cargos e salarios

que incentiva os funcionarios a buscarem sempre atualizagdo profissional.

Tabela 21 - Principais Investimentos em Treinamentos a Nivel Operacional dos Médios e

Grandes Supermercados da Grande Florianépolis - 2004 -
Tipos de Treinamentos Percentual | N° Absoluto | Total Entrevistados
Recursos Humanos 80% 4 5 -
Manipulagado alimentos 60% 3 5 o
Motivagdo vendas 40% 2 5
Atendimento 40% 2 5 o
Qualidade total 40% 2 5 -
Psicologico 20% 1 5 -
Organizacional 20% 1 5 -
Aperfeigoamento padaria 20% 1 5 o
Diminuigdo de perdas 20% 1 5 o

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

De acordo com a tabela 21, 80% das empresas oferecem a seus funcionarios

treinamentos na area relacionada a recursos humanos. 60% dos supermercados pesquisados

alegam que proporcionam cursos no ambito de manipulagdo de alimentos. Para 40%



procuram aprimorar o conhecimento de seus colabores no que diz respeito a motivagio para
vendas. Foi constatado também que 40% dos estabelecimentos investem em treinamentos
voltados para o atendimento dirigido aos consumidores e 0 mesmo percentual respondeu que
utilizam cursos a nivel operacional na area de qualidade total. Foi demonstrado ainda, que
20% das empresas favorecem cursos de dominio psicologico, com a finalidade de dar amparo
emocional a seus colaboradores. A existéncia de treinamento na area organizacional foi
considerada em 20% dos supermercados pesquisados. No tocante ao aperfeigoamento dos
servigos das padarias, foi verificado que em 20% das empresas € disponibilizado treinamento,
buscando aperfeicoamento desta area do estabelecimento. Com relagdo ao treinamento para
incentivar a diminui¢do das perdas nas empresas, 20% colocaram que realizam cursos nesse

campo.

Tabela 22 - Principais Investimentos em Treinamentos a Nivel Administrativo dos
Médios e Grandes Supermercados da Grande Florianopolis - 2004

Tipos de Treinamentos Percentual | N° Absoluto | Total Entrevistados

Cursos Técnicos 80% 4 5

Contabilidade 40% 2 5

Congressos 40% 2 5

Adm. De empresas 40% 2 5

Consultorias 40% 2 5 -
Palestras 40% 2 5 o
Especializagdes 20% 1 5

Economia 20% 1 5 o
Qualidade Total 20% 1 5

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Através dos dados da tabela 22, nota-se que 80% das empresas adotam treinamento
nivel administrativo na area de cursos técnicos focalizados para o setor de atuagdo do
funcionario. 40% dos supermercados oferecem treinamentos aos colaboradores que atuam na
contabilidade da empresa. Outros 40% alegam que investem na participacdo dos empregados

em congressos, buscando sempre a atualizagdo dos mesmos em seus respectivos cargos e
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setores de atuagdo. No ambito de administragdo de empresas 40% dos estabelecimentos
realizam treinamentos voltados para esta area. Em relagdo as consultorias e palestras, foi
verificado que 40% das empresas investem neste ramo. No que diz respeito as especializagies
nas areas de atuagdo dos colaboradores, foi apurado que 20% dos supermercados mantém por
habito, incentivar os empregados através do pagamento integral ou parcial de seus estudos.

No tocante a rotatividade dos empregados, as empresas analisadas consideraram que a
divulgacdo do percentual preciso, as colocaria em uma situagdo constrangedora e por esta
razao, preferiram responder em forma de escala para ocultar a quantidade precisa de
funcionarios que se deslocam dentro do setor competitivo dos supermercados. Sendo assim,
foi apurado que em 40% das empresas pesquisadas a rotatividade anual de funcionarios gira
entre 1 e 10% do total dos empregados do estabelecimento. Enquanto que em 20% dos
supermercados este percentual € de 11 a 20% dos empregados e nas 40% restantes, a
quantidade de colaboradores que se deslocam no setor € superior a 20% ao ano.

Em relagdo aos beneficios oferecidos pelas empresas aos seus colaboradores, foi
verificado que em todos os estabelecimentos analisados sd@o assegurados aos empregados os
beneficios obrigatorios por lei, como o vale transporte e o vale alimentagao. Para algumas
empresas, foi apurado a concessio de outros beneficios tais como: atendimento medico,
dentario, desconto nas compras, participagdo nos lucros dos supermercados e até a existéncia
de fornecimento de bolsas de estudos. Na tabela 23, esta demonstrado que em 60% das
empresas pesquisadas, os beneficios sdo extensivos aos familiares diretos dos empregados e
nas 40% restantes, esses beneficios sdo concedidos exclusivamente ao proprio funcionario.

Tabela 23 - Demonstracio da Extensido de Beneficios aos Familiares dos Funcion:irios
dos Médios e Grandes Supermercados da Grande Florianopolis - 2004

Respostas Percentual N Absoluto
Sim 60% 3 -
Nao 40% 2 -
Total Entrevistados 100% S

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).
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De acordo com a tabela 24, 60% das empresas informaram que os critérios de maior
relevancia para a escolha do local para implantagdo de uma filial é a avaliagio do local,
seguido de um estudo sobre a populagdo que transita na localidade. A concorréncia existente
nas adjacéncias também ¢ altamente analisada, sendo que 60% dos estabelecimentos alegaram
que este € um importante critério de avaliagdo. Para 20% informaram que procuram analisar
as informagbes e opinides obtidas junto aos fornecedores. Outro sistema importante de
avaliagdo, foi o prego do aluguel pago pelo prédio ou até mesmo pelo terreno onde sera
implantada a nova filial. 20% dos supermercados apontaram como um método de suma
importéncia a quantidade de consumidores alvo que a nova filial pretende atingir e 20% das
empresas ainda demonstraram preocupagdo quanto as legislagdes vigentes, sejam elas
municipais, estaduais ou ambientais como critério a ser analisado para a implanta¢do de uma

filial.

Tabela 24 - Informacdes Quanto aos Critérios de Escolha para Implantacio de Filiais
dos Médios e Grandes Supermercados da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total de Entrevistados
Avaliag@o do Local 60% 3 S
Populagéo 60% 3 3 B
Concorréncia 40% 2 5 B
Opinido de fornecedores 20% 1 5
Preco do aluguel 20% 1 5
Consumidores Alvo 20% 1 5 -
Legislagdo (M, E, A) 20% 1 5 B

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

No que diz respeito aos concorrentes diretos dos supermercados analisados, pode-se
observar que 60% dos estabelecimentos analisados apontaram como principal concorrente as
mercearias. Um outro concorrente citado por 40% dos estabelecimentos analisados foi o
hipermercado. Varios outros concorrentes foram citados pelos supermercados, entre eles estio

as lojas de conveniéncias, bares, lanchonetes, restaurantes, rotisserie e panificadoras, onde
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20% dos estabelecimentos citaram estes como concorrentes diretos. Ressalta-se ainda que
20% dos estabelecimentos analisados apontaram como concorrentes diretos apenas as outras
empresas supermercadistas do setor.

Ao serem questionadas sobre a importancia dada aos produtos substitutos existentes
em sacoldo, feiras, padarias e lojas de conveniéncias, todas as empresas responderam que
consideram de grande importancia estar periodicamente verificando os pregos praticados por
essas empresas, pois além de serem concorrentes, ainda podem deslocar os consumidores dos
supermercados, direcionado-os aos estabelecimentos através do oferecimento de precos

abaixo do praticado pelas empresas supermercadistas.

Tabela 25 - Fatores Econdomicos que Influenciam na Competicio dos Médios e Grandes
Supermercados da Grande Florianopolis - 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total Entrevistado
Estabilidade do governo 100% 5 5
Alta do dolar 60% 3 5
Perda do poder aquisitivo pop. 60% 3 5 -

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

De acordo com a tabela 25, 100% das empresas identificaram como fator econdomico
de grande relevancia na competicdo do setor supermercadista a estabilidade governamental
que propicia um aumento no consumo da populagdo. 60% acrescentaram ainda que a alta do
dolar também € fator preponderante, pois dificulta a compra de produtos importados,
diminuindo assim a diversificagdo de produtos nas prateleiras dos estabelecimentos. E por
fim, 60% das empresas alegaram que a perda do poder aquisitivo da popula¢dao € um fator
altamente influente na competi¢do do setor, que com a diminui¢do do consumo, tende a ser

mais acirrada.
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5.4 Utilizag@o de Tecnologias no Segmento Supermercadista

Na avaliagdo das formas de pagamento mais utilizadas, observou-se que 100% dos
consumidores concretizam suas compras pagando em dinheiro, que € seguido pela utilizagao
de cheques e compras com cartdo de crédito, finalizando pela utilizagdo de convénios
firmados entre as empresas com os supermercados. Foi demonstrado também que as empresas
pretendem realizar campanhas para aumentar a utilizagdo de cartdes de crédito e cartdes de
convénios, podendo assim diminuir a inadimpléncia causada pela utilizagdo de talonarios de
cheques.

Apenas 40% das empresas analisadas utilizam novas tecnologias no sistema de
armazenamento, através do controle do estoque. No que se relaciona com o uso de novas
tecnologias no sistema de reducdo de energia, todas as empresas investem em gerador proprio
e 60% delas investem ainda em balces refrigerados. As atuais tecnologias em uso chegam as
empresas da seguinte maneira: 60% através da compra, 20% através da matriz e 20% sio

obtidas junto aos fornecedores.

Tabela 26 - Demonstracao da Utilizacio das Novas Tecnologias nos Médios e Grandes
Supermercados da Grande Floriandpolis - 2004

Respostas N° Absoluto Empresas
Percentual Entrevistadas

Gerador de tltima geracdo 60% 3 5 B
Reator de tltima geragédo 60% 3 5 -
Pedidos automaticos pelo sistema 40% 2 5 -
Caixas interligados ¢/ fornecedores 40% 2 5 B
Sistema de computador p/ controle do 40% 2 5

estoque B
Frigorificos de ultima geragdo 40% 2 5 -
Telecheque 20% 1 5

Consulta ao SPC 20% 1 5 B

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).
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Demonstra-se através da tabela 26 os exemplos das tecnologias utilizadas nos médios
e grandes supermercados da Grande Florianopolis e seu respectivo percentual, seu numero
absoluto e o total de entrevistados, de forma a dar maior clareza as aplica¢des das novas
tecnologias.

Ainda relacionado a utilizagdo de tecnologias pelas empresas analisadas, torna-se
imprescindivel demonstrar que todas utilizam tecnologias adquiridas no Pais e que em 40%
das empresas a tecnologia € desenvolvida internamente, sendo que as preocupagdes principais
do setor, estdo voltadas para a economia de energia, logo os geradores e reatores aparecem
como principais itens de tecnologias mais relevantes, levando os empresarios a realizarem
parcerias ou até mesmo contratarem os servigos desenvolvidos nas universidades ou empresas
especializadas.

Dois dados interessantes ¢ que 60% das empresas pesquisadas ndo utilizam o e-
comerce, que se refere a venda ou compra de produtos através da internet e que 100% das
empresas analisadas utilizam just in time, conhecido método administrativo de produgio,
destinado a redugdo de estoques, redugdo do tempo de fabricagdo e eliminagdo de perdas,
visando a um aumento da produtividade.

As empresas supermercadistas questionadas sobre a existéncia de cooperagdo com
outras empresas fora do setor, afirmaram que existe cooperag@o € que esta ocorre nos setores
mais diversos de um supermercado. Dos estabelecimentos analisados segundo a tabela 27,
80% responderam que existe cooperagdo na produg@o de produtos de marca propria. Outro
item citado foi a realizagdo de pesquisas com 60% de cooperagdo. Uma outra cooperagao ¢ a
promogdo de marcas ou produtos, citada por 60% dos supermercados entrevistados. Apenas

20% das empresas citou analise de alimentos e agua como item de cooperagao.
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Tabela 27 - Demonstracio da Existéncia de Cooperacio entre os Médios e Grandes
Supermercados da Grande Florianépolis e Quras Empresas - 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total de Entrevistados
Produgdo marcas proprias 80% 4 5
Pesquisas 60% 3 5
Promog@o de marcas ou produtos 60% 3 5 o
Analise de alimentos e agua 20% 1 5 o

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Ao constatar o sistema de cooperagdo, verificou-se que a maioria dos supermercados
analisados firmam cooperagdo através de acordos e contratos temporarios que somente se
transformam em contratos fixos apos a verificagdo da eficiéncia e idoniedade do cooperado.
Cada item foi citado individualmente por 60% das empresas estudadas. Verificou-se tambem
que a cooperacdo se da pelo abastecimento, merchandise e degustagao dos produtos, esses trés
itens foram citados cada um por 20% das empresas analisadas.

Analisando a relagdo entre os supermercados e seus respectivos fornecedores, onde
perguntou-se aos entrevistados se ““e fiel ao fornecedor ou procura pre¢os mais baixos”, pode-
se observar que 20% dos estabelecimentos pesquisados responderam que sdo fi€is aos seus
fornecedores, enquanto que os 80% restantes, responderam que preferem realizar pesquisas ou
tomadas de precos a cada seis meses, buscando desta forma, diminuirem os custos com

aquisi¢do de mercadorias e também diminuir a dependéncia junto aos fornecedores.

5.5 Avaliagdo das Relagdes com o Consumidor no Segmento Supermercadista

De acordo com a pesquisa de campo, na referida tabela 28, todas as empresas
procuram verificar as necessidades do consumidor perguntando ao proprio cliente. 60%
utilizam pesquisas contratadas que sdo realizadas no interior das lojas para atingir esta

finalidade e 20% alegam que identificam as necessidades dos clientes através dos produtos de
gam ( p



maior saida das prateleiras, partindo da premissa que se o produto possui grande saida, é

porque conta com a preferéncia do cliente.

Tabela 28 - Acdes da Empresa em Buscar Saber das Necessidades do Cliente dos Médios
e Grandes Supermercados da Grande Florianépolis

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total de Entrevistados
Perguntando ao Cliente 100% 5 5
Pesquisas Contratadas 60% 3 5
Através do produto com maior saida 20% 1 5 o

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Ao serem questionadas sobre quais seriam os pontos principais a serem melhorados
nas empresas com o objetivo de aprimorar o atendimento ao consumidor, conforme se
demonstra na tabela 29, todos os supermercados afirmaram que o atendimento € ponto crucial.
80% dos estabelecimentos apontaram que melhoria nos estacionamentos também agradaria
aos clientes. Ja 20% das empresas alegaram que a elevagio do conforto produziria aumento da
satisfagdo dos compradores, enquanto que 20% expuseram que dilatando as opg¢des de
pagamentos estariam contribuindo para esta finalidade e 20% demonstraram ainda que seria

necessario a ampliagdo da variedade dos produtos.

Tabela 29 - Fatores que Necessitam de Modificacoes para Melhor Atender o Cliente nos
Médios e Grandes Supermercados da Grande Florianopolis - 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto Total de
Entrevistados
Exceléncia no atendimento 100% 5 5 B
Melhoria no estacionamento 80% 4 5 B
Aumentar o conforto 20% 1 5 -
Aumentar opgoes de pgto 20% 1 5
Aumentar variedade de produtos 20% 1 5 B

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

As empresas analisadas consideram o poder de negociagdo dos compradores baixo em

fung¢do dos precos ja estarem estabelecidos ao serem estabelecidos pelas matrizes, sendo que



apenas uma compra consideravel poderia auferir de algum tipo de negociagdo. No que diz
respeito ao nivel de informagdo dos clientes, os supermercados pesquisados consideram que o
nivel € bom se for levado em conta que os consumidores estdo atentos as ofertas, atraves de
jornais ou pesquisas de precos e por se sentirem mais amparados apos o surgimento do codigo
de defesa do consumidor.

Em relagdo ao relacionamento das empresas com a sociedade, quando perguntadas se
“realizam trabalhos sociais”, afirmaram em sua maioria que desenvolvem estes trabalhos,
sendo que 80% dos estabelecimentos analisados responderam positivamente. Apenas 20% dos
supermercados responderam que ndo realizam nenhum tipo de trabalho social. Dentre as
respostas positivas, o tipo de trabalho social mais citado foi as doagdes, sendo 80% dos
estabelecimentos as realizam. Outro trabalho social desenvolvido por 40% dos
estabelecimentos analisados € o patrocinio. O oferecimento de empregos para idosos tambem
aparece como trabalho social para 20% dos supermercados. O mesmo podera ser observado

para o oferecimento de empregos a criangas carentes.

Tabela 30 - Importancia do Trabalho Social para os Médios e Grandes Supermercados
da Grande Florianépolis - 2004

Respostas Percentual | N° Absoluto | Total Entrevistado
Preocupag@o ¢/ social 60% 3 5
Divulga¢do nome empresa 40% 2 5 B
Nao Realiza 20% 1 5 B

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

De acordo com a tabela 30 60% das empresas alegam que a preocupagdo com o social
¢ o elemento fundamental e motivador destes trabalhos, enquanto que 40% atribuem ao
trabalho social a necessidade de divulgagdo do nome da empresa e as 20% restantes

afirmaram que ndo realizam trabalhos voltados para a area social.
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No tocante as atividades culturais, foi verificado que 80% das empresas praticam
algum tipo desta modalidade de atividades, seja patrocinando eventos ligados ao esporte, a

cultura, ao lazer ou a saude.

Tabela 31 - Verificacio da Melhoria da Imagem da Empresa Junto aos Clientes dos
Médios e Grandes Supermercados Através de Atividades Culturais - 2004

Respostas Percentual N° Absoluto
Sim 80% -+
Nao 20% 1 -
Total Entrevistados 100% 5 -

Fonte: Pesquisa de Campo (2004).

Na tabela 31, onde foi verificado se a empresa participa de atividades culturais na
sociedade e se acredita na melhoria da imagem da empresa junto aos clientes em fungio disto,
foi observado que a maior parte dos estabelecimentos analisados, ou seja, 80% responderam
sim e que acreditam que através dessas atividades estariam fortalecendo o nome da empresa
junto ndo somente aos clientes, mas para toda a sociedade. Dentre as atividades culturais mais
citadas pelos supermercados analisados estdo os patrocinios aos esportes, saude e lazer. Para
finalizar, 20% dos supermercados analisados afirmam que nd@o acreditar que a execugao de
trabalhos culturais altere a imagem da empresa junto a sociedade e portanto nao realizam esse

tipo de trabalho.

5.6 Avaliagdo Geral das Caracteristicas do Setor Supermercadista

De forma a esclarecer os pontos principais abordados neste capitulo, faz-se necessario

apresentar um avaliagdo geral das caracteristicas dos médios e grandes supermercados da

Grande Florianopolis.
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Dos estabelecimentos analisados, constatou-se que 40% das empresas sio de médio
porte € 60% sdo consideradas de grande porte, conforme critério do SEBRAE — Servigo
Brasileiro de Apoio as Pequenas e Médias Empresas, adotado neste estudo, sendo que a
maioria dos estabelecimentos possui atuagdo regional e atua em rede, o que foi considerado
como uma importante vantagem competitiva para aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores, pressionando-os no tocante ao prego por estes praticados.

Foi verificado que o setor supermercadista encontra-se em fase de expansdo e que as
expectativas com relagdo ao futuro do setor sdo positivas, pois todas as empresas analisadas
adquiriram um novo estabelecimento nos ultimos cinco anos, demonstrando que baseados nos
atuais indicadores econdmicos, existe uma propensdo por parte dos empresarios atuantes no
setor, em relagdo ao aumento dos investimentos.

Todas as empresas analisadas estdo em processo de deflagra¢do de uma campanha que
incentivo uso de cartdes eletronicos, sejam de débito, crédito ou do proprio supermercado,
algando a diminui¢do da inadimpléncia no setor, oriunda da utilizagdo de talonarios de
cheques.

Existe hoje uma grande conscientizagdo por parte dos supermercadistas no que diz
respeito a satisfagdo do cliente e todos os estabelecimentos pesquisados estdo apresentando
politicas no sentido de aumentar o conforto dos clientes em suas lojas, o que leva ao obito o
conceito dos supermercados antigos e nos traz um novo ideal de supermercado, onde a
variedade de produtos, pregos compativeis e oferecimento de varios servigos agregados as
suas lojas, caminham lado a lado com a adog@o de politicas para diminuigdo dos custos.

No que diz respeito ao sistema operacional, foi verificado que todas as empresas
analisadas est@o utilizando novas tecnologias, sejam no sistema de armazenamento ou na
redugdo de energia e investindo em treinamento de seus funcionarios, tanto a nivel

operacional quanto a nivel administrativo, aumentado assim a profissionaliza¢do dos mesmos.
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Quando se trata da tendéncia mundial da comercializagdo de produtos de marca
propria, foi verificado que todos os supermercados analisados utilizam este meétodo como
vantagem competitiva, que apresenta-se diferente para cada empresa em particular, desde a
diminuigdo dos custos, fidelizagdo dos clientes até a divulgacdo do nome da empresa e
diminui¢@o da dependéncia dos fornecedores.

Foi verificada a existéncia de cooperagdo com outras empresas € que a mesma se da
nos mais diversos setores do supermercado que vao desde a cooperagdo para produgdo dos
produtos de marca propria, realizagdo de pesquisas até a promog¢ao de marcas ou produtos.
Salientando ainda que foi levantado no estudo que a cooperagdo da-se através de acordos ou
contratos temporarios firmados entre o estabelecimento e a empresa cooperada.

No tocante a terceirizagdo dos servigos, foi verificada a existéncia de terceirizagdo nos
mais diversos setores de um supermercado, passando pela manutengdo dos balcdes e camaras
refrigeradas, servigos de limpeza e seguranga até o abastecimento das gondolas, reposi¢ao de
estoques e finalizando com a terceirizag@o da nova tendéncia que € o oferecimento de servigos
delivery.

De acordo com as empresas analisadas, a diminuigdo do alto poder de negociagdo dos
fabricantes tem encontrado alguns empecilhos tais como: a pouca unido entre os varejistas
atuantes no setor, a boa qualidade dos produtos vendidos pelos fornecedores e a eficiéncia na
entrega e reposigdo dos estoques. Mesmo assim, os supermercadistas adotam estratégias com
a finalidade de diminuir um pouco o alto impacto junto as empresas, em fungdo do prego
exigido pelos fornecedores, sendo que as principais estratégias citadas foram: utilizagdo de
marcas substitutas, diminui¢gdo da quantidade adquirida e até mesmo, nos casos mais
extremos, o boicote aos produtos que se tornaram inegociaveis.

Os principais fatores citados pelas empresas analisadas em relagdo as barreiras de

entrada foram: a saturagdo do mercado, sendo que um novo concorrente poderia gerar uma
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maior competitividade entre os demais ja existentes no setor, o alto investimento inicial
necessario para entrar no segmento supermercadista, sendo que os terrenos sdo caros, 0s
equipamentos também, dentre outros; e o pouco incentivo por parte do governo que pode
expressar o surgimento ou queda de uma barreira de entrada.

Em relagdo as barreiras a saida, que estdo relacionadas com o fato de manter a
empresa competindo mesmo apresentando um decréscimo na rentabilidade, foi verificado que
os principais fatores que levam os empresarios a permanecerem no setor, sao de origem
emocional, que vao desde o fato das empresas serem de origem familiar, gerando um apego
emocional por parte de seu dirigente, até a uma rejei¢do ao fato de mudar de ramo, que
ocasiona uma inseguranga no empresario ao trilhar por caminhos desconhecidos. E, o ultimo
fator mencionado, foi a inviabilidade de retorno do investimento inicial, o que os levaria a
obtencdo de perdas financeiras.

No que diz respeito a ameaga de produtos substitutos existentes nas empresas
concorrentes, foi constatado que os supermercados encontram-se atentos as politicas
praticadas por seus concorrentes, mas alegam que geralmente os pregos praticados na
concorréncia sdo mais elevados. Com excec¢do dos sacoldes, que oferecem frutas e legumes a
R$ 0,85 pelo quilo de qualquer produto; tornando-os mais baratos que os dos supermercados
(exceto quando estes oferecem “feirdo” em dias especificos, podendo alguns itens serem
vendidos com pregos mais baixos que nos sacoldes). Sendo assim, os poucos substitutos a
preocupar, devido ao prego baixo oferecido, sdo exatamente, os sacoldes ou direto do campo,
e em alguns casos, as mercearias e lojas de conveniéncias.

Outra importante tendéncia no setor verificado neste estudo da-se ao favoritismo por
parte das empresas analisadas de permanecerem maiores periodos possiveis, com suas portas
abertas aos consumidores, inclusive aos domingos e feriados. Ocasionando assim, um

aumento na lucratividade da empresa e uma diminui¢do dos prejuizos oriundos da
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deterioragdo dos produtos pereciveis. Além € claro de aumentar a satisfagdo do cliente, que
passa a contar com um prazo maior de tempo para realizagdo de suas compras.

Foi constatado que nos supermercados analisados, as estratégias de competigao atraves
da diferenciag@o € voltado para a fidelizagdo do cliente, sendo que alguns estabelecimentos
priorizam politicas que estabelecem exceléncia no atendimento ao consumidor, enquanto que
outros se dedicam as promogdes como fonte de atragdo e diferencial. As politicas de
variedade de produtos e a pratica do menor preco também sdo freqiientemente praticadas
como fatores de diferenciagdo no setor.

No que diz respeito ao poder de negociagdo dos compradores, foi verificado que em
funcdo do volume de compras dos clientes nas empresas analisadas serem considerados de
pequeno porte e estando o poder de negociagdo diretamente ligado a quantidade de produtos
adquiridos, os supermercados analisados o consideram de baixo grau neste segmento.

E para finalizar, a maioria das empresas analisadas esta envolvida em projetos de
trabalhos sociais, seja através de doagdes, patrocinios ou oferecimento de empregos aos
idosos e criangas carentes, tendo como principais motivagdes a preocupagdo com o social ou a

divulgagdo do nome da empresa junto a populagido em geral.
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6. CONCLUSAO

A intensificag@o do processo concorrencial tem levado os grandes grupos americanos e
europeus a busca de novos mercados, através da internacionalizagdo de suas redes, com a
finalidade de diminuir a redugdo nas vendas, causada principalmente pela saturacdo
demografica, que impede a abertura de novas lojas e pela necessidade de expansido das redes
para que as mesmas tenham condigdes de continuar competindo em volume de negociagido
com fornecedores e ter aceso a regides mais vantajosas para suas compras.

Sendo assim, os dados do segmento varejista mundial, apontam para um movimento
de fusoes, incorporagdes e aquisi¢cdes globais, constituindo mega redes e refletindo desta
forma o proprio resultado de um processo de globalizagdo econdmica, onde o crescimento em
importéncia e poder de negociagdo € propiciado pelo aumento da concentragdo das grandes
redes de super e hipermercados e pelo alto desenvolvimento dos servigos automatizado no
setor.

As principais estratégias concorrenciais adotadas no setor supermercadista mundial
sdo: redugdo de custo que € ligada a concorréncia através do prego, sendo que as empresas
procuram atingir através da redugdo de custos, maior competitividade frente a outras empresas
menos eficientes, levando em consideragdo a existéncia das empresas substitutas que podem
servir como opg¢do de consumo ao cliente; diferenciagdo e diversificagdo de atividades, que ¢
ligada a concorréncia através da oferta de novos produtos e servigos, com pilar fundamentado
atualmente na utilizag@o de marcas proprias ou como foi verificada neste estudo, a venda de
combustivel nas grandes redes de hiper e supermercados; cooperagio entre empresas, que esta
relacionada a associagdes de empresas, terceirizagdo de servigos ou parcerias com 0s
fornecedores; ou estratégia tecnologica que tem por finalidade agilizar a reagdo das empresas

diante da concorréncia agressiva ou também pode servir de instrumento de apoio a utilizagio
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das estratégias do setor, que tem como ponto alto a implementagdo do ECR — Resposta
Eficiente ao Consumidor, que diminui o tempo médio necessario entre a produgao e a compra
realizada pelo consumidor nos supermercados.

No Brasil, o surgimento do supermercadismo revolucionaria a forma de varejo que se
consagraria, dando reforgo ao ar de transi¢do e de progresso que marcou profundamente os
anos 50 e mesmo com a instabilidade politica-econdmica dos anos 60, marcaram a expansio
do setor no Brasil. O auto-servigo chegou até mesmo a cidades menores e mais distantes das
capitais e surgiram as primeiras lojas que dariam origem as grandes redes de supermercados
no pais nas décadas seguintes, que hoje representam cerca de 85% do abastecimento interno
de alimentos e de produtos de higiene e limpeza.

As empresas do segmento varejista brasileiro, ainda estdo adequando-se as tendéncias
do setor no ambito mundial, tais fatores como: grau de concentra¢do, informatiza¢do, aumento
da eficiéncia operacional, fusdes, aquisi¢des, relacionamento com os fornecedores e marcas
proprias, estdo sendo implantados de formas diversas e gradualmente, culminando em
processos de reestruturagdo. Neste sentido, o Brasil apresenta uma grande atragao para a
instalacdo das novas redes, pois apresenta um grande mercado, possibilidade de incorporagao
de novos consumidores, sucesso na atuagdo de redes internacionais ja presentes no pais, baixo
poder de competitividade do setor instalado e legislagdo sem restrigdes a entrada de grandes
varejistas.

No Brasil, sdo sete as redes estrangeiras que atuam no setor de super e hipermercados,
sendo elas: o Carrefour (Franga), Ahold (Holanda), Makro (Holanda), Wal-Mart (EUA),
Jeronimo Martins (Portugal), Sonae (Portugal) e Casino (Franga), sendo que as redes
Carrefour e Sonae destacam-se pelo faturamento e estdo entre as cinco maiores do ranking

brasileiro de 2002, divulgado pela ABRAS (Associag@o Brasileira de Supermercados).
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Neste sentido a tendéncia de aumento da concentra¢iao do setor, assim como observado
mundialmente, se faz presente também no pais em funcdo de aquisicdes das empresas
brasileiras por empresas internacionais e pela fusdo das empresas nacionais com a finalidade
de continuar a estabelecer concorréncia com as mega redes.

Outra tendéncia verificada no Brasil € de crescimento de lojas menores, chamadas de
comércio de vizinhanga, sendo que a oferta de comodidade ao publico da regido onde estio
instaladas aliadas a um mix diversificado, mais servigos, precos competitivos e diferentes
formas de pagamento, faz com que ocupem o espago dos hipermercados nas compras
ocasionais, em fungdo das lojas serem menores, garantindo uma compra menos cansativa.

As estratégias concorrenciais adotadas no setor supermercadista brasileiro seguem o
mesmo padrdo das estratégias utilizadas no segmento internacional, sendo a competigio
realizada principalmente através do menor prego praticado, na qual € utilizado os produtos de
marca propria pelos supermercados e que se encontra em lenta expansdo, sendo que os
supermercadistas estdo oferecendo aos consumidores varios itens de marcas proprias que
estdo deixando de ser somente “pregos baixos” e incorporando a qualidade no conceito.
Entretanto, e apesar do crescimento observado, o segmento de marcas proprias tem
participa¢do de apenas 2% do mercado varejista de alimentos no Brasil, a qual € bastante
inferior aos paises europeus, onde representam aproximadamente 75% do mercado ou dos
Estados Unidos, em torno de 25% de representatividade.

No Brasil, cresce a utilizagdo de estratégias que buscam a diferencia¢do, como por
exemplo a extensdio do horario de funcionamento das lojas, sendo que a maioria dos
supermercados abrem suas portas fora do horario normal do comércio. Outro importante item
de observagdo de diferenciagdo € verificado na alteragdo dos meios de pagamentos, sendo que
a utilizagio de cartdes de crédito dos proprios supermercados, visando entre outras coisas a

fideliza¢do dos clientes, encontra-se presente em aproximadamente 15% dos supermercados
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brasileiros. A melhora da qualidade no atendimento também ¢ um fator de diferenciagéo,
sendo assim, a valorizagdo do capital humano passa a ser de grande importancia,
principalmente no que tange na qualificagdo e treinamento dos funcionarios. Outra forma de
diferenciagdo utilizada pelo setor no Brasil, diz respeito ao aumento da utilizagdo das vendas
através da Internet, que possibilita um acesso personalizado e comodo aos clientes.

A cooperagdo entre empresas de médio e pequeno porte, com a finalidade de aumentar
o poder de barganha junto aos fornecedores, ou compartilhar estratégias e tecnologias, tem se
feito presente no pais, sendo que em alguns casos até grandes grupos, como o Pao de Agucar,
alcangaram sucesso ao realizar parcerias com outros paises.

O impacto decorrente da utilizacdo de novas tecnologias € enorme no setor
supermercadista brasileiro, que ganha velocidade proporcional ao ritmo de concentragao no
segmento, que experimenta grandes avangos tecnologicos nas ultimas décadas e que tem
apresentado novos recursos a cada dia, numa constante procura do aperfeicoamento de
técnicas que possibilitam algum diferencial neste mercado concentrado e competitivo, que € 0
do supermercadista brasileiro.

Com a finalidade de responder ao objetivo deste estudo, ha necessidade de verificar-se
como os grandes e médios supermercados da Grande Florianopolis estdo se posicionando na
concorréncia existente no segmento e quais as estratégias que estdo sendo adotadas com a
finalidade de se manterem na competigdo existente no mercado supermercadista catarinense,
diante do aumento da concentragdo no setor, que possui basicamente 8 empresas influentes
que sdo: Angeloni, Big, Imperatriz e Giassi como os principais do setor, sendo seguidos pelos
supermercados Comper, Rosa, Xande e Hippo.

Os fatores que determinam o alto poder dos fornecedores no setor supermercadista da
Grande Florianopolis, levando em consideragdo os médios e grandes supermercados sao: o

oferecimento por parte dos fornecedores dos produtos com as marcas lideres no mercado. a
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pouca unido entre os varejistas, que dificultam as negociagdes, a pontualidade na entrega, que
gera inseguranga ao trocar de fornecedor e gera eficiéncia na reposi¢do dos estoques. E como
estratégias utilizadas para diminuir o impacto do poder dos fabricantes, observou-se que os
supermercados utilizam a busca por marcas substitutas, ou realizam negociagdes junto aos
fabricantes, € em casos extremos, os supermercadistas se vem obrigados a diminuir a
quantidade comprada ou até mesmo a realizar boicote junto aos fornecedores.

Com relagdo as barreiras a entrada de novas empresas no setor, foi verificada que sio
baixas e creditadas a satura¢do do mercado, ao proprio processo concorrencial e alo alto
investimento necessario para ingressar no ramo supermercadista. No que respeito as barreiras
a saida, que foram consideradas altas, os empresarios relacionaram como principal item o fato
das empresas serem de origem familiares, seguidos pela rejei¢do a mudangas no ramo de seus
negocios e a falta de retorno dos seus investimentos iniciais, como fatores relevantes que sio
considerados pelos supermercadistas ao decidirem sobre sua permanéncia no setor.

Com a finalidade de atrair clientes as lojas, os supermercadistas dos meédios e grandes
supermercados da Grande Florianopolis, adotam estratégias de diferenciagdo que vao desde a
utilizagdo de eventos promocionais, extensdo do horario de atendimento, inclusive nos finais
de semana, até o aumento do investimento nas politicas de exceléncia no atendimento ao
consumidor.

Quanto a natureza do funcionamento operacional dos médios e grandes supermercados
na Grande Florianopolis, foi verificado que as empresas investem na busca de novas
tecnologias, em treinamento dos funcionarios, e na utilizagdo de produtos de marca propria
que buscam a diminui¢@o nos custos, fidelizagdo dos clientes, divulgagdo do nome da empresa
e ainda diminuir o poder dos fornecedores. No que concerne aos produtos escolhidos para
utilizacdo de marca propria, foi apurado que existe propensdo aos setores de padaria,

hortifrutigranjeiro e artigos componentes da cesta basica, sendo que esses ultimos, sao artigos
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voltados para o consumidor de baixa renda, propiciando a estes adquirirem produtos de boa
qualidade a pregos mais acessiveis.

A terceiriza¢do de servigos esta presente nos médios e grandes supermercados da
Grande Floriandpolis, principalmente nos setores de manutengdo dos balcdes, de camaras
refrigeradas, servigos de seguranga e limpeza e na entrega delivery, que através de seu
crescimento, tem-se mostrado como uma grande tendéncia do setor.

No que diz respeito as relagdes trabalhistas ficou evidenciado o fato de que os médios
e grandes supermercados da Grande Floriandpolis, estdo investindo sem seus colaboradores,
em busca de uma prestagdo de servigos de maior qualidade, sendo que os investimentos junto
aos funcionarios, vao desde treinamentos na area operacional e administrativa, até a existéncia
de plano de cargos e salarios, concessdo de atendimento médico, dentario, desconto nas
compras, participa¢@o nos lucros e fornecimento de bolsas de estudos.

Em relagdo a concorréncia de mercado, os médios e grandes supermercados da Grande
Florianopolis, se preocupam principalmente com as mercearias, lojas de conveniéncias,
sacoldes, feiras e mini-mercados, sendo que a ameaga dos produtos substitutos considerada
apenas no que concerne os sacoldes, por praticarem prego unico e geralmente mais baixos que
os praticados pelos supermercados.

As formas de pagamentos mais utilizadas nos médios e grandes supermercados da
Grande Florianopolis pelos consumidores sdo: dinheiro, cheques, cartdo de créditos e cartdo
de créditos dos supermercados, fazendo com que as empresas realizem campanhas no sentido
de incentivar a utilizagdo de cartdes de crédito dos proprios supermercados ou até mesmo
cartdo de crédito simples, com a finalidade de diminuir a inadimpléncia causada atraves do
recebimento do pagamento realizado através da emissdo de cheques pelos clientes.

As estratégias competitivas relacionadas a utilizagdo de novas tecnologias estio

presentes nos médios e grandes supermercados da Grande Florianopolis, sendo que sio



voltadas principalmente para areas onde o gasto com o consumo de energia tem se
apresentado muito alto. A utilizagdo da compra ou venda de produtos através da Internet,
conhecido como e-comerce ¢ considerada baixa nas empresas analisadas, que ainda ndo se
posicionaram quanto a essa tendéncia mundial.

No que diz respeito a avaliagdo das relagdes com o consumidor dos médios e grandes
supermercados da Grande Florianopolis, ficou evidenciado que o principal objetivo ¢
aprimorar o atendimento ao consumidor, de forma a fidelizd-lo e com essa finalidade, os
supermercadistas langam mao de estratégias que envolvem trabalhos sociais e culturais, como
doagdes, patrocinios, até o oferecimento de emprego para idosos e criangas carentes, visando
divulgarem o nome da empresa junto aos consumidores e melhorar a imagem do

estabelecimento junto a sociedade.



106

7. REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

BNDES Setorial. Aspectos Atuais do Varejo de Alimentos no Mundo e no Brasil. Rio de
Janeiro: Departamento de Relagdes Internacionais — SAAB, W.G.L.; GIMENEZ, L.CP.n.!1,
mar.2000.p 121.

CYRILLO, Denise Cavallini — O Papel dos Supermercados no Varejo de Alimentos — Sio
Paulo: IPE-USP, 1987, 198 p.

FERRAZ, J. C. et al. Made in Brasil: Desafios Competitivos para a Induastria. Rio de

Janeiro: Campos, 1995.

GIL, Antonio Carlos. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. S3o Paulo: Atlas, 1991.

LAGES, Alexandre Roberto. O padrio de Concorréncia Atual do Setor de
Supermercadista da Cidade de Ponta Grossa (PR). Florianopolis: UFSC- CSE-PPG, 2002.
177 p.

LEPSCH, Sérgio Luiz. Fixacdo de Preco em Grandes e Médios Supermercados

Brasileiros na atualidade. Sao Paulo:Atlas, 19991.

LUKIANOCENKO, Marlucy. Marcas Proprias. Ter ou ndo Ter? Eis a Questio REVISTA
SUPER HIPER. Sio Paulo: Maio de 2000. n°® 297.

MORGANO, Mauricio Gerbaudo. Pare o Mundo que Eu Quero Descer. Revista Super Mix.
APRAS. Sao Paulo: Agosto de 2001

NASCIMENTO, Ezequiel de Oliveira. Padrao de Concorréncia e Estratégias Competitivas

nas empresas Lideres da Indastria de Papel Tissue no Brasil. Florianopolis, 1999.

PEREIRA, Laércio Barbosa; CARIO, Silvio Antonio Ferraz; KOEHLLER, Mario como
organizadores. Padrio Produtivo e Dinimica Econdomica Competitiva: Estudo sobre
Setores Selecionados em Santa Catarina. 2001. 196 f. Dissertacdo (Programa de Pos-

Graduag@o em Economia). Floriandpolis, Impressa Universitaria da UFSC.



107

PORTER, Michel. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campos, 1986.

POSSAS, Mario Luiz. Estrutura de mercado em Oligopélios. Sao Paulo: Hucitec, 1984.

POSSAS, Silvia. Concorréncia e Competitividade: Nota sobre a Estratégia e a Dinimica

Seletiva na Economia Capitalista. Sao Paulo: Hucitec, 1999.

REVISTA SUPER MIX. S3o Paulo: Janeiro de 2001, n°® 63.

REVISTA SUPER MIX. Sao Paulo: Novembro de 2000, n° 63.

ROJO, Francisco José¢ Grandes. Pesquisa: O Comportamento do Consumidor nos
Supermercados. RAI- Revista de Administragdo de Empresas. Sdo Paulo: Julho de 1998, n°
3.

TOLEDO, Geraldo Luciano. Varejo Competitivo. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

WEDEKIN, Ivan; NEVES, Marcos Favo. Sistema de Distribuiciio de Alimentos: o Impacto

das Novas Tecnologias. Revista de Administracdo. Sao Paulo: Outubro de 1995.

Sites da Internet:

www.abras.com.br. Acessado em 02/05/2004.

www.acats.com.br. Acessado em 12/06/2004.

www.bndes.com.br. Acessado em 22/06/2004.

www.giassi,com.br. Acessado em 10/10/2004.

www.hipponet.com.br. Acessado em 04/10/2004.



108

ANEXO 1
QUESTIONARIO
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QUESTIONARIO PARA CONSULTA AOS SUPERMERCADISTAS

Razao Social:

Nome Fantasia:

Data: / /

1 - Este supermercado pertence a uma rede maior?

A-( )Sim B-( )Nao

2 - Se sim, a area de atuagao da rede €:

A - () Regional B-( ) Local C- () Nacional D - ( ) Internacional

3 -Qual a vantagem em estar associado a uma rede?

4 -Qual o tamanho do supermercado em m??

5 -Existe algo que diferencie este supermercado dos outros?

6 - O supermercado adquiriu algum estabelecimento nos ultimos cinco anos?
A-( ) Sim B-( )Nao
7 - Este supermercado possui marca propria?

A( )Sim B-( )Nio



7 .1 -Se sim, por qué?
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7.2 -Se sim, quais produtos:

8 -Quantos em % representa do faturamento?

o nivel de precos em relagdo aos concorrentes?

9 -Qual a especialidade deste supermercado ( visa algum publico especifico):

10 -Oferece treinamento aos funcionarios?
A-( )Sim B- ( )Nao
10.1 Se sim, que tipo de treinamento?

Nivel
operacional:

Nivel
Administrativo:

11 - O senhor(a) conhece sistemas de automatizagdao (ECR, EDI)?
A-( )Sim B- ( )Nido
11.1 -A empresa usa esses sitemas?

A-( )Sim B-( )Nio



12 - A empresa tem buscado novas tecnologias? ( processo, controle e apoio):

) no sistema de informagd@o Qual?
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) na logistica interna Qual?

) no sistema de armazenamento Qual?

) no sistema de acondicionamento de produtos Qual?

) no sistema de refrigeracdo Qual?

) na redug@o de energia Qual?

13 -Como foram obtidas as atuais tecnologias em uso:

14 -Cite exemplos de tecnologias usadas:

15 -Como a empresa procura saber das necessidades do consumidor?

16 -O que pode ser melhorado para melhor atender o consumidor:

17 -Existe cooperagdo com outras empresas atraves de:

A -( ) central de compras

B -( ) promogdo de marcas e/ ou produtos
C -( ) produg@o de marcas proprias
D -( ) eventos
E -( ) pesquisas
F -( ) outro qual:

17.1 - Como € esta cooperagdo? ( ex. contratos, temporario, etc)




18 -Existe contrato com fornecedores que caracterize um sistema de parceria/cooperagio?

() Sim ( ) Nio

19 -E fiel ao fornecedor ou procura periodicamente os pre¢os mais baixos?

20 -As formas de pagamento oferecidas ao consumidor:

A -( ) cartdo de crédito

B -( ) convénios

C -( ) cheque

D -( ) cartdo do supermercado
E - ( ) outro qual:

21 -O abastecimento da gondola € feito pelo proprio fornecedor?
A-( )Sim B-( )Nao

21.1 Se ndo por quem?

22 -Quais sao os pontos vulneraveis da empresa:

23 -0 principal deles
é:

24 -0 que pode evitar a entrada de outras empresas deste setor na Grande Florianopolis?

25 -Com que tipo de empresas vocé compete ( além dos supermercados)?




113

26 -Qual a principal imagem deste supermercado?

1
—_~

) pregos baixos
) itens variados
) privilegiar as classes mais altas
) privilegiar as classes mais baixas
) comodidade
) limpeza
) oferece mais servigos
) bom atendimento
) oferece maiores condigdes para compra ( prazos, formas de pgtos, etc.)
) mais ofertas
) melhor localizado
) o mais eficiente ( principalmente na fila)
) outro qual:
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27 -Qual setor deste supermercado € terceirizado?

A -( ) limpeza

B -( ) refeitorio
C -( ) estoque

D -( ) outro qual:

28 -Qual a representatividade dos produtos deste supermercado que nao sdo alimenticios?
(em %)

29 -A tecnologia utilizada na empresa €:

A - () desenvolvida internamente
B - () adquirida no pais

C - () adquirida no exterior

D - ( ) outro qual:

29 -Quantas empresas dominam o mercado na Grande Florianopolis?

29.1 -Quais?




30 -Qual a estratégia de marketing deste supermercado?

) propaganda na TV

) propaganda em radios

) propaganda na midia escrita
)

)
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propaganda na Internet
outdoors

) sponsoring ( explicar)

) merchandising

) folders

) mala direta

) eventos promocionais

) convénios com empresas publicas e/ ou privadas
) outro qual:

FR‘T:Q“MUOW}

31 - Qual a imagem que a empresa gostaria de ter para o consumidor? ( slogan)

32 - Utiliza E-=COMMERCE: (explicar):

- Coloque em ordem de importancia de 1 a 3 num supermercado:
( ) tempo no caixa
- () espago de circulag@o
- () iluminagéo

- () variedade

- () entrega em domicilio
- () crédito

- () lojas agregadas
- () sinalizagdo

- () limpeza

- () leitura o6tica

- () marcas proprias
- ( )acgougue

-( ) preco

- () estacionamento

- () pereciveis

- () panificagdo

- () facilidade de visualizagdo de precos
- () qualidade

- () localizagao

- () atendimento

-( ) promogdes

V - () eletrodomésticos

c%mxovozzrxh—:owmoow>w

34 -Existe uma politica de diminuigdo de custos?
() Sim ( ) Nao
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34.1 - Qual a politica de diminuig@o de custos?

35 -Utiliza o processo just-in-time? (explicar)
A-( )Sim B-( )Nao

35.1 -Como ele é realizado?

36 - Coloque em ordem de importancia (1) muito importante (2) importante e (3) sem
importéncia:

) atender bem um publico especifico

) oferecer produtos variados

) ter o menor prego

) oferecer algo além da concorréncia

) trabalhar com custos menores

) cooperagao com fornecedor

) adquirir novos estabelecimentos

) abrir novos pontos de venda

) investir em marketing

) conseguir pregos menores junto ao fornecedor

) formar grupos de compra

) investir na beleza do supermercado

) atendimento

) abrir mais tempo

) dar énfase aos eletrodomésticos

) oferecer promogdes

) ter o (a) melhor (padaria, agougue, etc)

) oferecer condigdes de pagamento

) cuidar dos prazos dos pereciveis

) terceirizagao de atividades

) possuir lojas agregadas

) entrega a domicilio

) estacionamento

) layout (espago entre gondolas e disposi¢ao e visualizagdo de produtos)
) marcas proprias

) bom controle de estoque

) Outro;
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37 - Existe crescimento, queda ou estagnagdo do setor?
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38 - A rede local atende 24 horas?

A-( ) Sim B-( )Nao
39 - Atende aos domingos?

A-( ) Sim B-( )Nio

40 -Quanto por cento do mercado detém na Grande Florianopolis?

41 -Numero de check-outs que possui:

42 -Quais bandeiras trabalha?

42.1 -Se for mais de uma, por qué?

43 -0 supermercado oferece servigo de delivery?

A-( ) Sim B-( )Nao



