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RESUMO

O presente trabalho tem como propdsito a andlise da eficiéncia, em termos de
faturamento, dos 600 maiores supermercados do Pais em 1996. E utilizada uma metodologia
hibrida, a partir das técnicas de Analise Envoltoria de Dados (DEA), Benchmarking, € Fungéo

de Produgéo.

Na fundamentagfo tedrico-empirica séo relatadas as principais informagdes sobre o
comércio varejista, a estrutura atual dos supermercados no Brasil € o Ranking Nacional dos
Supermercados. A metodologia de andlise ¢ descrita e aplicada, sendo identificados os

supermercados eficientes e efetuada a comparaggo relativa.

Como principais resultados verificou-se que a grande maioria apresenta-se ineficiente.
Os mais eficientes sio aqueles onde predominam departamentos mais especializados e
diversificados. Relacionando os supermercados ndo eficientes com os eficientes a eles
relacionados ( os “peers” ) pode-se estabelecer seu “Benchmarking”. Os supermercados nio

eficientes sdo agrupados em classes, de acordo com sua ligagio com as unidades eficientes.
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ABSTRACT

The objective of this thesis is to analyze the efficiency (measured in gross income) of
the 600 largest supermarkets of Brazil in 1996. We utilize a hybrid methodology, combining
Data Envelopment Analysis (DEA) with conventional production function analysis.

We start the study with an analysis of the retail business process concentrating on the
supermarket- business process concentrating on the supermarket business next, and finally
analyzing the supermarket ranking data. The methodology is then described and applied to the
data. Accordingly, the efficient supermarkets are selected and the non-efficient supermarkets

are compared with the efficient ones.

As a main result, it was observed that the great majority of the supermarkets are non-
efficient. The most efficient supermarkets are the ones with more specialized and diversified

departments.

Linking the non-efficient supermarkets with its peers (the efficient units that are
reference to the non-efficient ones) it gives way to the Benchmarking process. Finally, the pop-

efficient units are grouped (Cluster analysis) around the efficient pegr supermarket.
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CAPITULO |

INTRODUGAO

A globalizagdo da economia ¢ a abertura de mercados vém alterando o perfil da
atividade das empresas, que cada vez mais precisam encontrar formas de se adaptarem aos
novos tempos. Dentre outros, o setor supermercadista foi o segmento econdmico que mais
cresceu nos ultimos anos, sendo considerado um dos mais competitivos atualmente. Apds o
Plano Real, segundo Anudrio da ABRAS de 1996, aproximadamente 30 milhdes de novos

consumidores entraram para 0 mercado consumidor.

As mudangas que vém ocorrendo no Pais tendem a incentivar a entrada de novas
empresas fornecedoras ou intermedidrias. E a competicdo no setor supermercadista
provavelmente serd cada vez mais acirrada, principalmente com a entrada de novas redes como

a Wall-Mart, por exemplo.

O ganho de produtividade das empresas € a arma mais poderosa para atrair ¢ manter a
clientela, com melhores produtos e servigos a custos e pregos menores. E os empresarios
devem buscar maiores indices de produtividade para conseguirem se manter num mercado t&o
competitivo, emergindo nessa perspectiva a seguinte questdo: como medir na pratica, a

produtividade.

Existe uma extensa literatura sobre a avaliagdo dé produtividade. A idéia basica € a
comparagdo dos outputs com os inputs. A literatura se refere a dois conjuntos de métodos
bésicos para analisar a eficiéncia, ou produtividade, da utilizagdo dos recursos produtivos de
organizagdes ou empresas. Estes sdo conhecidos como métodos paramétricos e, ndo-
paramétricos. Em ambos os métodos o objetivo € estimar uma fronteira relativa que leve ao

maximo de produggo, utilizando o minimo de insumos.

Na abordagem paramétrica é necessario especificar pardmetros ¢ a forma funcional

para representar as fun¢des de produgfio a serem estimadas. A fronteira eficiente é estimada



estatisticamente através da andlise de regressdo. A fun¢do de produgdo trata da relagdo entre a
quantidade do produto final (outputs) e dos fatores que a explicam (inputs), fornecendo um
perfil das condigdes de operagdo de empresas individuais ou setores, gerando, assim,

importante subsidio para o processo de tomada de deciséo.

A determinagdo de uma fungdo de produgfio permite desenvolver simulagdes que
possibilitam avaliar o impacto das condi¢des de mercado sobre o uso dos recursos empregados
pela empresa. O conhecimento dessa relagdo €, pois, de fundamental importancia para o

planejamento empresarial.

Um dos métodos nio-paramétricos classicos analisa a fronteira  através de
programa¢do matemadtica. Envolve técnicas de DEA (Data Envelopement Analysis) iniciadas
por CHARNES, COOPER e RHODES (1978), e BANKER, CHARNES e COOPER (1984),
com base nos primeiros trabalhos de FARREL (1957). Os resultados da DEA sdo mais
detalhados do que os obtidos na abordagem paramétrica, servindo melhor a0 embasamento de

recomendagGes de natureza gerencial.

A DEA representa uma das mais adequadas ferramentas para avaliar a eficiéncia, em
comparagdo com as ferramentas convencionais. Esta pode ser apresentada com as seguintes

caracteristicas:

e ndo requer a priori uma fungdo de produgdo explicita;

e cxamina a possibilidade de diferentes, mas igualmente eficientes, combinagbes de

inputs e outputs,
e localiza a fronteira eficiente dentro de um grupo analisado e as unidades incluidas;

¢ determina, para cada unidade ineficiente, subgrupos de unidades eficientes, os quais

formam seu conjunto de referéncia.

No ambito gerencial, o Benchmarking ¢é atualmente um dos mais modernos
instrumentos de geréncia, o qual possibilita a methoria do desempenho técnico-econdmico das
empresas de forma comparativa. Parte-se do pressuposto de que as empresas de um mesmo
setor apresentam atividades semelhantes, com padrdes que podem ser aplicados a todas elas.
Algumas dessas empresas conseguem combinar melhor seus insumos, utilizando processos €

técnica de gestdo mais aprimoradas, e gerando produtos (outputs) com maior eficiéncia. Essas
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empresas servem entdo de referéncia para as demais, que devem rever os seus processos de

forma a caminhar no sentido de um melhor desempenho gerencial.

A DEA tem sido utilizada, igualmente, para o Benchmarking das unidades ineficientes,
relacionada aos grupos de referéncia (peers) formados por unidades eficientes (BANKER,
CHARNES e COOPER, 1984; KAO, 1994). Trata-se de uma poderosa ferramenta para definir
estratégias para o Benchmarking, com a finalidade de indicar linhas de agdo para tornar

eficientes empresas ineficientes.

A partir desse contexto, o presente trabalho tem como propésito essencial analisar
a eficiéncia, em termos de faturamento, dos 600 inaiores supermercados do Pais. Para
tanto € utilizada uma metodologia hibrida, a partir das técnicas de Andlise Envoltdria de
Dados (DEA), Benchmarking, e Fungdo de Produgéo.

1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Este trabalho de pesquisa consiste na analise do setor supermercadista brasileiro,

cumprindo-se os seguintes objetivos:

e Propor e descrever uma metodologia para a avaliagio da eficiéncia dos

supermercados.
o Identificar os supermercados eficientes, ¢ submeté-los & andlise de Benchmarking.
e Determinar a eficiéncia relativa de cada supermercado, utilizando a técnica DEA.

e Demonstrar a viabilidade da metodologia proposta, através de uma aplicagéo pratica
aos 600 maiores supermercados do Pais (Ranking Nacional dos Supermercados de
1996).

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma:
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A introdugéo, apresentada neste primeiro capitulo, tem por finalidade contextualizar o

tema da pesquisa, bem como descrever os objetivos especificos € a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo sfo relatadas as principais informac¢des sobre a evolugdo do
comércio varejista, observados os conceitos fundamentais sobre este setor € suas tendéncias.
Entre outros aspectos séo abordadas: a atividade supermercadista; sua distribuicdo por regides
no Brasil, tehdéncias de evolugdo e o Ranking Nacional dos Supermercados, sobre o qual é

feita a aplicacdo pratica do modelo.

No terceiro capitulo € apresentada a metodologia de anlise proposta para a avaliagdo
da eficiéncia dos supermercados, descrita a partir das trés técnicas consideradas, a saber:
Andlise Envoltéria de dados (DEA), Benchmarking ve Fung:ﬁo. de Produgdo. A exposicdo
compreende a definicio da metodologia, conceitos fundamentais utilizados na proposta
metodologica, a formulagéio de seus modelos e suas extensGes e aplicééﬁes péra a avaliacdo de

eficiéncia.

No quarto capitulo ¢ demonstrada a viabilidade da metodologia proposta, através de
sua aplicagdo pratica. A apresentagdo detalhada inclui os dados, a descrigdo dos - fatores
envolvidos, formulagiio dos modelos e, finalmente, os resultados. A proposicdo de medidas

gerenciais para os supermercados classificados como ineficientes estd incluida nesse capitulo.

No quinto capitulo descreve-se as conclusdes sobre o desenvolvimento do trabalho,
destacando-se as contribui¢des e as limitagGes, seguidas de recomendagdes para trabalhos

futuros.

No sexto capitulo € apresentado o referencial bibliografico utilizado na elaboragdo e

consecucio da pesquisa efetuada.
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CAPITULO II

COMERCIO VAREJISTA E SUPERMERCADbS

2.1 VAREJO

2.1.1 Evolugao Histérica

Os registros mais an_tigo.s, juntamente as reliquias do comércio descobertas em antigas
ruinas, mostram a existéncia tanto de atacédistés como de varejistas. Na época do Império
Romano as lojas tornaram-se muito numerosas em Roma, ¢ em outras cidades do império,
aparecendo verdadeiros shopping centers em Roma. A maior parte das lojas tinha uma placa
do lado de fora para designar o tipo de mercadoria trabalhada. Com a queda do império

Romano, verificou-se, também, uma queda de estrutura do varejo na época.

Na metade do século XTIV cresceram os guilds - locais para proteger os mercantilistas
de taxas, impostos etc. Os ingleses ganharam prestigio em competi¢do com os italianos ¢

alemies.

Tanto na Inglaterra como nos Estados Unidos foram tradicionais as lojas de
mercadorias gerais, ou general stores. Estas lojas comercializavam praticamente de tudo:
produtos novos, produtos alimenticios,‘ tecidos, polvora, m, dentré outros, tendo estas,
importante papel social por afuarem como centro de reunides do setor rural. Muitos
compradores dirigiam-se aos estabelecimentos apenas para conversar e se informar. Todavia,

estas lojas sio consideradas como ancoras para atividades sociais da época.

Posteriormente, com o desenvolvimento das estradas de ferro, surgiram as empresas
que comercializavam por meio de catdlogo. A primeira empresa a comercializar por catalogo
nos Estados Unidos foi a Montgomery Ward_,v iniciando suas opera¢des em 1872. E ja em 1886

a Sears iniciava-se neste tipo de comércio.
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A descentralizagio dos estabelecimentos varejistas para os bairros das cidades foi
provocada pelos chamados street cars, ou seja, bondes elétricos, onde lojas estabeleciam-se ao

longo dos trilhos, fazendo surgir, em alguns locais, os primeiros centros comerciais de bairros.

Com o desenvolvimento do automével, o comércio deslocou-se para os bairros devido
a dificuldade de se adentrar com os carros as ruas congestionadas no centro das cidades, que

originalmente eram feitas para carrogas e cavalos.

No inicio do século XX aparecem as lojas de departamento, casa de venda pelo correio
postal ¢ lojas em cadeia, emergindo nesta época importantes varejistas americanos como
Marshall Field, John Wanamaker e a Stewart. Qs shopping centers desenvolveram-se a partir
desta nova situagdo, principalmente por oferecerem aos clientes amplos estacionamentos, além

de uma série de outras atividades.

No Brasil, ainda na época colonial, o varejo era inteiramente dependente de Portugal,
que controlava as operagdes. varejistas. Neste periodo, as companhias de comércio tiveram
importante atuagdo no nosso mercado, tendo sido criadas com o objetivo de atingir economias
de escala. A primeira delas foi idealizada por Anténio. Vieira, mas com o tempo provaram ndo

ser eficientes.

O comércio brasileiro, propriamente dito, foi estabelecido na alavancagem das
produgdes agricola, pecudria e mineragdo. Na fase do império, houve certa euforia no
desenvolvimento das atividades agricolas, constatando-se, no entanto, qué o0 mesmo ndo

ocorria no setor industrial.

Enquanto no nivel externo a exportagdo era a base do comércio, no nivel 'intemo, 0
pais experimentava certas dificuldades, atribuidas, por alguns historiadores, a propria
centralizagio de decisdes em Lisboa, agravadas por problemas de infra-estrutura interna. As
dificuldades para os transportes, a distincia entre os locais para a comercializagdo, além da
comunicagéo dificil, eram os principais agravantes. Além disso, vérias leis procuravam manter

o monopolio dos portugueses na comercializagéo.

As culturas do pau-brasil € do agticar correspondem a um periodo do crescimento no

Brasil; sendo que, posteriormente, o gado ¢ a mineragdo vém a ocupar uma outra fase de
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crescimento. Segue-se a estes a cultura cafeeira, a qual, praticamente, muda o destino do pais,

verificada, especialmente no século XX.

Na seqiiéncia sdo apresentados conceitos e defini¢des sobre o varejo e sua atividade.

2.1.2 Defini¢cdes e Conceituagdes

Existem diferentes definicGes de varejo que, em esséncia, tratam da comercializagfio
direta relativa com os consumidores finais, independentemente das diversas formas como séo

apresentadas.

RITCHERT (1954) define varejo como o processo de venda de produtos em
quantidades relativamente grandes, a partir dos produtores atacadistas e outros fornecedores,
para posterior venda em quantidades menores ao consumidor final, através das unidades

varejistas.

Quando hd comércio misto, sdo considerados estabelecimentos varejistas aquelas
empresas em que mais de 50% de sua operagio sio decorrentes de vendas a varejo (CASAS

1954).

Segundo KOTLER ( 1993 ) 0 vareJo inclui todas as atividades envolvidas na venda de
bens ou servigos dlretamente a0s consurmdores finais para uso pessoal, ndo importando quem,
como e onde s3o vendidos. Uma classificaciio dos varejistas proposta' por KOTLER (1993)

encontra-se no QUADRO 1.
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LOJAS DE VAREJO

Tipo de Linha de Quanto ao Distribuidor Grupo de
servico produtos pre¢o lojas
Self-service Lojas Lojas de -Cadeia empresarial |Centro comercial
especializadas descontos -Cadeia voluntéria |de bairro
e cooperativa de
varejistas
Servigo Lojas de Varejistas "ponta " |Cooperativa de Shopping center
limitado departamento de estoque consumidores regional
Servigo pleno -Supermercados - Organizagéo - Shopping center
- Lojas de A de franquia comunitario
conveniéncia
- Loja mista, -Conglomerado - Shopping
superloja e de merchandising  |center de
hipermercado vizinhangas
- Negdcios de
servicos
VAREJO SEM LOJA
Mala direta Porta a porta Venda automatica de produtos
Marketing Reunides Servigos de entretenimento
por catalogo domésticas
Telemarketing Caixa eletrénico
resposta
direta de televisdo
Compras
eletrénicas

QUADRO 1 - Classificagdo dos Varejistas

WALTERS (1977) classifica as empresas de varejo segundo os recursos fisicos
empregados no contato com os compradores finais, considerando duas modalidades: varejista
com loja (store retailers) e varejistas sem loja (nonstore retailers), sendo a primeira 0 caso

mais comum e usualmente mais citado na literatura sobre o assunto. ~

Lojas especializadas, lojas de departamentos e lojas de desconto (discount houses) sdo
exemplos tipicos de varejo com loja. As modalidades mais representativas de varejo sem loja,

sdo a venda direta e a venda pelo correio, sendo que no primeiro caso, ¢ utilizada a forga de
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venda composta por representantes autdnomos, visando ao estabelecimento de contato com o

consumidor final.

Varejo € o negécio final em um canal de distribuigio que liga fabricantes a
consumidores. Fabricantes fazem produtos para vendé-los a varejistas ou atacadistas.
Atacadistas compram produtos de fabricantes para revendé-los a varejistas, enquanto varejos
revendem produtos aos consumidores finais. A fung8io do atacado é a satisfagdo das
necessidades de varejos, enquanto a dos varejos € satisfazer a necessidade de consumidores

finais (FIGURA 1).

Um sistema tipico de distribuicéo

Fabricante Fabricante — 3
dentro do Pais Fora do Pais
. Agente de
l Importacéo
L Distribuidor |¢

Atacadista
)| Distribuidor |—
Vargjista

l

EEE— Cliente
Final

FIGURA 1 - Descri¢io de um Sistema de Distribui¢do Tipico

Na visdo de LEVY (1995) a atividade de varejo € o conjunto de operagdes de negocios
que adiciona valor a produtos e servigos vendidos para consumidores para seu uso pessoal ou
familiar. A atividade varejista envolve também a venda de servigos como, por exemplo, a
hospedagem em um hotel, um exame médico, um corte de cabelo, a locagdo de fitas de video

dentre outras.

Esta abordagem da atividade do varejo € o que justifica o crescente conjunto de opgdes
de formas de se ofertar produtos e servigos aos consumidores, de maneira que estes tenham

que empregar o minimo de recursos, para satisfazer as suas necessidades e desejos.
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Os varejos encarregam-se de atividades ou realizam fun¢Ges que acrescentam valor aos
produtos e servigos vendidos aos consumidores. Essas atividades podem ser descritas como:

prover sortimentos, desmembrar grandes volumes, manter estoques, prover servigos.

Essas atividades sdo utilizadas com maior ou menor énfase em fungio da estratégia
empregada pelas diversas organizagdes. Lojas de descontos, que tém como enfoque a
comercializagdo de produtos com baixos pregos, podem eventualmente deixar de oferecer
alguns servicos ao consumidor. Lojas especializadas trabalham com menor sortimento de

produtos, mas com uma variedade muito grande de marcas.

2.1.3 Tipos de Lojas

Hipermercados: S3o grandes dreas de auto-servigo, com a oferta de extensa gama de
produtos alimentares ¢ bebidas. No entanto, mais de 50% do seu faturamento sido obtidos com
outros itens como roupas, artigos esportivos, artigos para residéncias, acessorios de carros,
etc. Focalizam eficiéncia e¢ qualidade dos produtos, com pregos razoaveis e atendimento
pessoal nos departamentos mais especializados (acessorios de veiculos, por exemplo). No

Brasil s@o considerados hipermercados as lojas com mais de 5 mil metros quadrados.

Supermercados: Sdo lojas de auto-servigo pelos clientes (pegue e carregue), com
alguns setores oferecendo servigos, € com linha completa de itens alimentares e nio-

alimentares.

Lojas de Conveniéncia: oferecem pequena variedade de itens, de uso corrente de um
publico mais especifico, que procura os produtos 24 horas por dia. S#o relativamente

pequenas, normalmente de facil acesso ¢ compra rapida.

Lojas de Especialidades: Sdo os agougues, as lojas de bebidas, as padarias, as lojas de
laticinios e as boutiques de alimentos. S8o pequenos entrepostos, com grande especializa¢do e
prestacdo de servigos. Possuem &ncoras ou caracteristicas estruturais ¢ mercadoldgicas
especiais, que funcionam como forga de atragdo. Nas grandes cidades, costumam ser de grande
porte. As lojas sfo locadas por comerciantes mediante o pagamento de luvas. O administrador

do shopping estabelece um aluguel minimo e um percentual sobre o faturamento da loja.
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2.1.4 Determinantes da Evolugao do Varejo

Fatores demograficos, necessidades variadas € comportamentos diversos nas compras
em constante mudanga, conjugados com novas formas de varejo e oportunidades relacionadas
com a localizagdo dos pontos de venda, sfo alguns fatores que geraram e estdo gerando

turbuléncia nas organizagdes de varejo.

Para adaptar-se a essas mudangas e criar vantagens competitivas, segundo LEVY
(1995) as organizagbes de varejo devem criar planos estratégicos que podem estar

relacionados com:
a) a natureza dindmica dos competidores e consumidores em mercados de varejo;

b) como os varejistas desenvolvem estratégias para construir vantagens competitivas e

identificar oportunidades de crescimento;
c) abordagens de andlise de performance financeira de longo prazo; e

d) o papel da localizagdo, estrutura organizacional e gerenciamento de recursos
humanos, distribui¢do e sistemas de informagdo, relacionamento com vendedores, e

servigos ao cliente como fatores de desenvolvimento de vantagens estratégicas.

2.1.5 Tendéncias de Evolugao

Uma das mais novas tendéncias de evolugdo € dirigir os negdcios segundo a visdo do
consumidor em vez de focalizar na compra e na distribuigdo. Processos que contemplem o
consumidor ditario as regras do futuro. Compra e distribuigio nfio serdo mais um

diferenciador; o que diferenciara sera a produtividade.

No futuro, o diferencial girara em trono do grau de sensibilidade do varejista em
relagdo as demandas, necessidades e individualidades de cada consumidor. Ou seja, os
varejistas deverdo tornar a experiéncia de compra mais interessante ao consumidor, atraindo-o
para as lojas e aumentando a sua fidelidade. Essa mudangas afetam preco, sortimentos,

ambiente de loja e atitude dos funcionérios, entre outras coisas.
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Outra mudanga que tende a ocorrer € a eliminagiio dos operadores de caixa. Com a
tecnologia atual as lojas poderiam ser projetadas para que os proprios consumidores pudessem,
na loja, registrar suas compras. Dessa forma, ao entrarem na loja receberiam um wand scanner
(leitor Otico) que seria utilizado para registar os produtos antes de coloca-los no carrinho. Ao
término das compras, o consumidor passaria por uma area de verificagdo, onde haveria uma
conferéncia visual e com sensores magnéticos, como ja se faz em algumas lojas hoje (

BETING, 1997).

Com a eliminagfio das frentes de caixa, os recursos nelas investidos poderdo ser

revertidos para melhorar o nivel de servi¢o, o qual agrega valor ao processo de compra do

consumidor.

A composi¢do (mix) de produtos € um tépico muito importante na estratégia dos
varejistas. E também uma tendéncia dos varejistas aumentar a participagio dos produtos
frescos, como os de padaria e frutas e vegetais, satisfazendo os consumidores que querem
adquirir todos os tipos de produtos de uma s6 vez. S&o lojas especializadas dentro das grandes

lojas.

Quanto aos canais de distribuigdo, ha uma tendéncia ao desenvolvimento do shopping
eletrdnico, como o videoquiosque, ou como o teleshopping com compra de produtos via
internet. O uso do codigo UPC (Universal Product Code) ¢ o EDI (Eletronic Data
Interchange) bem como a inteligéncia artificial, serdo parte integrante das atividades varejistas
(RETAIL,1989).

Segundo varios autores americanos, havera também uma tendéncia para a
computadorizagdo dos controles de mercadorias com terminais ligados ao video que crescera
em popularidade, aumentando a utilizagdo do codigo de barras. Os estoques serdo reduzidos e
o controle de mercadorias sera aproximadamente o mesmo em todos os niveis. A midia
eletronica passara a ser mais utilizada que o jornal, que atualmente é o de maior uso. Havera

crescimento no setor de prestagdo de servigos e no tempo dedicado ao lazer.
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2.1.6 Estrutura Atual do Varejo no Brasil

Atualmente o varejo brasileiro € responsavel por, aproximadamente, 20 milhdes de
empregos (contra 21 milhdes da inddstria). Entre 1980 e 1990, o numero de postos de trabalho
cresceu 24% no varejo enquanto se verificou uma queda de 1% na inddstria no mesmo

periodo.

Segundo a empresa especializada Nielsen (QUADRO 2), o auto-servico € o varejo
tradicional abrangem sete areas geograficas ( a regifio Norte na participa), atingindo 87% da

populacdo brasileira.

Rio Grande
do Norte

Paraiba
Pemamb

Farana ¥ Sao Paulo

‘Banta Catarina
Rio Grande do Sul

FIGURA 2 : Divisido Brasil segundo critério A.C. Nielsen
Fonte: A.C. Nielsen 94/95
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As Areas Nielsen, que obedecem a divisdo geopolitica de estados e municipios, séo as

seguintes:

Area I: Cear4, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco, Alagoas, Sergipe e Bahia.

Area II: Minas Gerais, Espirito Santo e Estado do Rio de Janeiro (excluindo-se os

municipios contidos na Area III).

Area III: Grande Rio de Janeiro: Rio de Janeiro, Niter6i, Nova Iguagu, Duque de

Caxias, Nilopolis, Sdo Gongalo ¢ Séo Jodo do Mereci.

Area IV: Grande S&o Paulo: Sdo Paulo, Santo André, Siio Bernardo do Campo, Sdo
Caetano do Sul, Diadema, Mau4, Guarulhos, Osasco, Embu e Tabodo da Serra.

Area V: Estado de Sdo Paulo (excluindo-se os municipios contidos na Area IV).
Area VI: Parans, Santa Catarina e Rio Grande do Sul.

Area VII: Mato Grosso do Sul, Goias e Distrito Federal.

A evolu¢do do universo varejista tem apresentado significativo crescimento nos ultimos
anos, atingindo em 1996 um total de 656.256 pontos de venda contra 555.224 em 1990, o que

representa evolugdo de 18,1% nesse periodo.

Apesar das lojas tradicionais representarem a maior parcela, sdo os auto-servigos que
apresentaram as maiores taxas de crescimento nos ultimos cinco anos. Enquanto as lojas

tradicionais cresceram 16,1% os auto-servigos registraram taxa de 33,7%.

Esse fendmeno ocorre em quase todas as areas geograficas, com énfase no Grande Rio
de Janeiro e Grande Sdo Paulo (4reas III e IV) onde se elevam os niveis de concentragdo de
vendas nos auto-servigos. Ao contrario, na area II (Minas Gerais, Espirito Santo e interior do
Rio de Janeiro) os auto-servigos apresentam participagdo relativamente inferior a média

nacional.
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ITEM HIPERMERCADOS | SUPERMERCADOS LOJAS DE LOJAS DE
CONVENIENCIA VARIEDADE
Area de vendas 822.883 7.947.626 48.938 232.961
Numero de Lojas 115 11.080 295 401
Numero de Checkouts 6.259 68.570 579 1.254
Namero de 45.494 389.476 4.079 4.436
Funcionarios

QUADRO 2 - Estrutura do Varejo no Brasil

Fonte: 26°. Relatério Anual de Supermercado Moderno

Os supermercados s3o os responsaveis pela maior parcela do faturamento do setor. Em
1996, eles responderam por 70,6% do total de faturamento. Os hipermercados atingiram

24,6% e as lojas de conveniéncia e de variedade limitada, em conjunto, somaram 1,3%.

30+

25

20

154

H populacéo

w O Volume de vendas
5. E Ndmero de lojas
04

| Il 1 v Vv Vi Vi

FIGURA 3 - Divisdo por Areas, quanto a Populagio, Niimero de Lojas e Volume de
Vendas Varejo

Fonte: Censo Nielsen - Brasil 1996 - ABRAS

No QUADRO 3 pode-se observar as porcentagens dos faturamentos, por tipo de loja,

dos anos 1995 e 1996.
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TIPO DE LOJA % DO FATURAMENTO
1995 1996
Supermercados 63,7 70,6
Hipermercados 26,3 24,6
Lojas de Conveniéncia 4,3 6,5
Lojas de Variedade Limitada 1,3 0,8

QUADRO.3 - Brasil: Faturamento por Estrutura das Lojas - 1995 ¢ 1996

Fonte: 26°. Relatério Anual de Supermercado Moderno

O crescimento da participagio dos supermercados ¢ justificado pelo plano de
estabilizacdo econdémica, pelas melhorias no gerenciamento financeiro, pela oferta adicional de

servigos aos consumidores e pela conveniéncia oferecida pela proximidade.

As lojas de variedade foram as que mais sofreram queda de venda nos dois tultimos
anos. Em 1995 existiam 514 lojas de variedade limitada e, em 1996, o total caiu para 441,
numa redugio de 14%. Caiu também a participagio deste segmento no faturamento total das

lojas, sendo que em 1995 foi de 1,3%, enquanto em 1996 foi de 0,8%.

2.2 SUPERMERCADOS

2.2.1 Atividade

A atividade supermercadista tem-se caracterizado por grandes evolugdes tecnologicas,
assim como pelas constantes mudangas em seu ambiente de atuagdo. Essas mudangas foram
analisadas por SHETH (1983), que destaca as modificagdes no perfil do consumidor e as
novas tecnologias a disposi¢do do varejo. MASON (1986) define o que se chama de
“exceléncia no varejo”, envolvendo todo o composto varejista € posicionando-o numa

perspectiva mais adequada, em face dos desafios impostos pelo mercado.
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A anilise da literatura (BELLENGER, STANLEY e ALLEN, 1977, BERRY e
WILSON, 1977; SALMON, 1989; BATES, 1989) indica que a evolugﬁb tecnologica tem
provocado modificagcGes sensiveis no composto supermercadista, com impactos diretos na

qualidade dos servigos prestados aos consumidores.

No Brasil, entre os ramos do varejo, o supermercado ocupa posi¢do de destaque,
verificando-se em 1995, que mais de 9.600 empresas, donas de 42 mil lojas neste segmento,
faturaram R$ 43,7 bilhdes de reais. Apesar de representarem pouco menos de 30% do ntimero
de lojas de auto-servigo existentes no pais, essas unidades respondem por 80% das vendas

globais do ramo.

As 300 maiores redes de supermercados operam com 3.059 lojas, que representam uma
area total de vendas de 3,9 milhdes de metros quadrados. Empregam 274 mil trabalhadores €
faturaram, em bloco, R$ 30 bilhdes de reais. Ja as 20 maiores respondem por R$ 17 bilhdes de

reais, ou, 39% das receitas do setor naquele ano.

Os supermercados, definidos como um varejo generalista, desfrutam atualmente de
85% da preferéncia dos consumidores urbanos, em termos de volume total de vendas de bens
de consumo didrio. Os restantes 15% fazem suas compras em equipamentos tradicionais como
armazéns, bares, mercearias, emporios, padarias-leiterias e mercearias/quitandas, nos quais
inexiste o sistema de auto-servigo, sendo necessaria a presenga de vendedores ou balconistas,

para procurar € entregar ao consumidor os produtos de que necessita.

A grande expans@o desse ramo do varejo no mundo inteiro, teve seu ponto de partida
nos Estados Unidos na primeira metade da década de 30, durante o periodo da Grande
Depressdo. Implantado no Brasil em 1950, o supermercado teve evolugdo significativa até
chegar ao atual estagio, na busca de maior eficiéncia. Foram introduzidos novos formatos
organizacionais, resultantes principalmente das respostas as mudangas no comportamento do

consumidor.

O varejo de supermercados adotou novas tecnologias que incorporam, em grande
medida, elementos como economias de escala e racionalizagdo do sistema operacional. Essas
tecnologias, ao permitir a redugio de custos e, em seguida, de pregos, constituiram-se em
vantagens competitivas na ocupagio do espago das lojas especializadas tradicionais, que

cederam gradativamente lugar ao supermercado.
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Os produtos do supermercado s3o o sortimento (mix de produtos) e os servicos de
distribuigdo prestados no comércio de alimentos e produtos de higiene pessoal e limpeza, ao

consumidor final.

Quanto a redugio do poder econdmico dos superrhercados, o Plano Real desempenhou
importante papel. O aumento da concorréncia teve como principal causa a mudanga no
comportamento do consumidor, que, além de mais exigente, comegou a observar € variincia
dos pregos. O setor passa a investir mais na preferéncia do consumidor, com parciménia nas

estratégias via prego, mas, aumentando o uso das estratégias extrapreco.

Dessa forma, embora o prego continue sendo a varidvel mais importante para atrair o
consumidor para a loja, vem perdendo alguma importincia para as variaveis extraprego, como
melhor variedade de produtos, atendimento atencioso e agilidade dos caixas,
ofertas/promog¢des com pregos abaixo dos de mercado, a limpeza da loja e a qualidade dos
produtos. A nova atitude consiste em dirigir os negocios de uma forma mais voltada para a

satisfacdo de um consumidor mais exigente.

2.2.2 Estrutura

E interessante fazer uma anilise por tamanho de loja, a partir da classificagdo por
numero de checkouts existentes nas lojas. Os chamados hipermercados, com no minimo 50
checkouts, somam apenas 88 lojas no Brasil, ou seja, 0,2% (dentre mais de 43 mil auto-
servi¢os) € representam cerca de 15% das vendas do setor, enquanto os mini mercados (com
até 4 checkouts) somam 38.546 lojas, ou seja, mais de 88% do numero total de auto-servigos,

respondendo por menos de 33% das vendas do setor.

Resta, portanto, aproximadamente metade do faturamento do setor supermercadista, o
qual esta dividido entre mais de 5 mil outras lojas (12% dos supermercados), classificados
como supermercados de médio e grande portes, com checkouts variando entre 5 ¢ 49

(FIGURA 4).
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H % numero de lojas
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H % sobre vendas

checkouts
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FIGURA 4 - Participagio dos Auto-servicos sobre o Nimero de Lojas e Vendas

(Classificado por tamanho de loja)
Fonte:Nielsen total Brasil/1995 -

Essa distribuigdo varia conforme o pais. Na Europa, em Portugal e na Grécia, os
pequenos supermercados de vizinhanga representam 54% e 68% do nimero de lojas,
respectivamente. Na Espanha, o supermercado tradicional existe em maior numero, 34%. Na
Franga impera o hipermercado, com 49% da lojas, bem como na Inglaterra, com 39%. A
Alemanha € o unico pais onde as lojas de descontos sdo representativas, com 22%
(SUPERHIPER, 1996).

Realizando-se uma analise de cada uma das regides Nielsen, verifica-se que uma vez
mais, as areas III e IV se destacam com a maior parcela das vendas em hipermercados, com
indice de 23% para o Grande Rio e 33% para a Grande S&o Paulo, contra uma média nacional
de 15%.

J4 as areas II (Minas Gerais, Espirito Santo e interior do Rio de Janeiro) e VII (Mato
Grosso do Sul, Goids e Distrito Federal) que registram participagdes significativamente
maiores para auto-servicos de até 4 checkouts, atingem taxas de 52% e 48%, para esses

varejos respectivamente, contra um indice médio nacional de 33%.
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1994 1995

FIGURA 5- Vendas em relacao ao PIB (%) 1990-1995

Fonte: Anuirio Brasileiro de Supermercados, 1995

Os supermercados brasileiros faturaram, em 1995, US$ 43,7 bilhdes de dolares, o que
representa o avango de 2,2% em relagdo ao ano anterior. Essas vendas correspondem a 6,6%
do Produto Interno Bruto Brasileiro, estimado pelo Banco Central em US$ 667 bilhdes de

dolares.

A mudanga mais marcante, € que comprova o quanto as lojas da vizinhanga ganharam
com a estabilidade econdmica, é dada pela participagdo dos supermercados nas vendas do
setor: 70,6% em 1996, contra 63,7% em 95- um aumento de quase sete pontos percentuais.
Os hipermercados perderam uma boa fatia de mercado. Em 1995 eles detinham 26,3% das

vendas de auto-servigo, ja em 1996 seu percentual foi de 24,6%, numa queda de 6,5% (ver

QUADRO 3).

Da mesma forma, os supermercados de pequeno porte com até 4 checkouts, que
vinham perdendo participagdo de mercado até 1994, depois do plano real, comegaram a reagir.
Aumentaram sua participagdo de 31% para 31,9% nas vendas totais do setor, o que eqiiivale a
US$ 390 milhdes de dolares, segundo pesquisa do Programa de Varejo -PROVAR
(SUPERHIPER, 1996).



2.2.3 Automacao

O aumento da area de vendas por loja esta relacionado também a adequagio dos
supermercados brasileiros a uma tendéncia mundial: a redu¢éio da area destinada aos estoques
de produtos, cujo custo operacional interfere diretamente nos resultados de qualquer empresa

comercial.

O surgimento de novas tecnologias tem colaborado para acentuar ainda mais essa
tendéncia. A automagdo comercial facilitou a comunicagdo entre a industria € o varejo,
otimizando a administragdo dos estoques e do negdcio como um todo. Isso possibilita redugéo

da 4rea destinada a estocagem, com conseqiiente transferéncia a area de vendas.

Dentre as 360 maiores organizagdes do setor supermercadista em 1995, 45% delas
possuem pelo menos uma loja com scanner. Esse grupo de cadeias que possuem pelo menos
uma loja automatizada representa respectivamente 82% do faturamento dos auto-servigos e

61% do numero de auto-servigos.
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FIGURA 6 -Evolu¢io do Niumero de Lojas Automatizadas no Brasil

Fonte: 26°. Relatério Anual de Supermercado Moderno

As organiza¢bes que possuem alguma loja automatizada tem o seguinte nivel de

informatizacdo:
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I. -28% delas estdo 100% informatizadas.
I1. - 35% delas estdo entre 50% e 99% do indice de automatizagdo total.
II1.- 18% delas estdo entre 25% e 49% do indice de automatizagéo total.
IV.- 19 % delas estdo até 24% do indice de automatizagéo total.

Em marc¢o de 1996 o total chegou a 1.123 lojas o que representa um crescimento de

251% em relagdo a junho de 1995.

Nos Estados Unidos 85% da lojas s@o automatizadas, comparados com pouco mais de
10% no Brasil. Os americanos investiram US$ 8,4 bilhdes de dblares em automagdo comercial,
enquahto os brasileiros, cerca de U$ 270 milhdes de dolares, nos calculos da Associagdo

Brasileira de Supermercados (ABRAS, 1996).

2.2.4 Desconcentragdo

No Brasil, as andlises mostram que a tendéncia de concentragio do setor
supermercadista ainda nfio é uma realidade. Na Alemanha, por exemplo, apenas 5 empresas

dominam 70% do mercado, e, na Franca, esse percentual € de 65%.

Quando o enfoque é o nimero de lojas, a perda € significativa. Em 1987 as 20 maiores
redes eram donas de 39,9% dos pontos de venda e, no ano passado, respondiam por 25,5%

das lojas - uma redugéo de 14,4% em pontos percentuais.

Na maioria dos paises europeus trés companhias lideres mantém 40% do seu respectivo
mercado, o que é 10% superior ao nivel de concentragdo nos Estados Unidos e oito vezes o

registrado no Japdo.

Na Europa, a maior concentra¢do esta nos paises escandinavos (Suécia e Dinamarca),

onde as primeiras trés empresas concentram 95% e 63% do mercado, respectivamente.
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No Reino Unido, com mais da metade das vendas realizadas por cinco grupos, a
percentagem sobe para 72% para os dez primeiros. A Holanda € a Alemanha v&o superar essa

estatistica, sendo que as primeiras redes v&o alcangar 80% das vendas (SUPERHIPER, 1997).

2.2.5 Tendéncias

Globalizagdo, aumento da concorréncia, uso intensivo da tecnologia e novas
ferramentas de gestdo, vém obrigando as empresas a procurar, de modo crescente, o

desenvolvimento do marketing e a melhoria da eficiéncia.

A globalizagdo é uma tendéncia que se afirma, a0 mesmo tempo em que ocorre o
fendmeno das fusSes ou incorporagdes, intimamente relacionado ao crescimento da

concorréncia. Aumenta a distincia entre as empresas de ponta e as menos avangadas.

Segundo a Price Waterhouse, o supermercado do ano 2005 estara plugado online com
fornecedores e com consumidores. Os depdsitos serdo operados por robds. As gondolas s
terdo rotulos. O cliente recebera os produtos ja embalados na saida da loja. Até o carrinho
desaparecerd. Os caixas vivos serdo substituidos por checkouts acionados por cartdes
inteligentes e a Price Waterhouse projeta um corte de 43% no pessoal empregado ¢ 66% no

tempo de atendimento.

A crescente participagio feminina no mercado consumidor, a industria vem criando
produtos praticos e convenientes, colocando-os nas prateleiras e balcdes refrigerados. O
consumidor de 2005 ndo vai gastar mais de 10 minutos na loja, nem mais de 15 minutos na
cozinha. Alimentos semiprontos deverdo dominar dois ter¢os do negdcio no varejo, segundo o

pesquisador Floyd, do Food Marketing Institute.

Segundo a Nielsen, o consumidor exigente vai determinar a polarizagdo nas lojas de
varejo. De um lado, os hipermercados serfio procurados para as compras mensais, para o
abastecimento; de outro, as pequenas lojas para compras isoladas, que oferecem agilidade,

conveniéncia e servigos diferenciados.
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Lojas médias enfrentam o custo operacional (similar aos hipermercados) e a falta de
agilidade, tendendo a diminuir sua participagdo no mercado. Na economia moderna ndo € o

grande que engole o pequeno, é o veloz que engole o lerdo.

Especialistas afirmam que a distribuicdo comercial mundial, a nfio muito longo prazo,
se concentrara em 25 grandes grupos europeus e americanos. Miguel de Haro,(HARO citados
por VARELA,1996) colaborador da Revista Espanhola Distribui¢do Atual, destaca que dos
USS$ 1,2 bilhdes de dolares faturados pelos cem primeiros grupos do comércio internacional
em 1993, mais da metade foi realizado por 25 empresas, € 30%, apenas por 10 grupos, o que,

longe de ter mudado nos ultimos 4 anos, tem-se aprofundado.

Em nivel mundial, a lista é encabegada pela norte-americana Wal-Mart, com vendas de
USS$ 93 bilhdes de ddlares anuais; seguem-se a suica Metro/Asco, com US$ 70 bilhdes de
dolares, Kmart Korporation e Sears Roebuck, junto com o grupo alemio Terngelmann. Logo
depois vém as redes francesas mais conhecidas na América Latina e em processo de expanséo,

como Leclerc, Intermarché, Carrefour ¢ Continente, com faturamentos anuais na casa dos

USS$ 30 bilhdes de dblares.

2.3 RANKING NACIONAL DOS SUPERMERCADOS

O ranking reune apenas as empresas supermercadistas que responderam, dentro de um
prazo estabelecido, a um questionario enviado pela Associagdo Brasileira de Supermercado

(ABRAS). Elas sdo classificadas com base no faturamento bruto obtido no mesmo periodo.

No ano de 1996 (que é o ano base deste trabalho)os supermercados que atenderam ao
critério basico da pesquisa, estdo representados por 600 organizagdes. Em 1995 foram 360,

em 1994, foram 391, e em 1993, 403 .

Nos dados relativos ao ranking nacional estdo incluidos, além do faturamento bruto,
informagdes indicativas do tamanho das empresas como area de vendas e numero de
checkouts, nimero de lojas e de funciondrios, etc. Aos dados absolutos somam-se dados
relativos que indicam o desempenho operacional, como faturamento por checkout, por metro

quadrado de é4rea de vendas e por funciondrio. Numero de funcionarios por checkout e por 100
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metros quadrados de area de vendas; niimero de checkouts por loja; e area média por checkout

e por loja.

Participam do ranking 600 empresas que somam 3.477 lojas, 4,1 milhdes de metros
quadrados de area de vendas e 40,1 mil checkouts. A andlise que se segue neste capitulo se
detém nas 300 maiores empresas, cujo faturamento atinge US$ 31,5 bilhdes de doélares,

representando 70% do setor de auto-servigo.

2.3.1 Faturamento

O faturamento bruto dos supermercados brasileiros mantém em 1996, a tendéncia de
alta verificada nos anos anteriores. As vendas no setor totalizaram US$ 46,4 bilhdes de dolares
no ano passado, correspondente a 6,2% do Produto Interno Bruto (PIB). Isso significa um
avango de 6,3% em relagfo ao faturamento de 1995 - que foi de US$ 43,7 bilhdes de délares -,
de acordo com o ranking ABRAS/SUPERHIPER (1995).

No ranking de 1996 aparecem 600 companhias enquanto que nos anos anteriores o
maximo foi de 410 companhias. Segundo o presidente da ABRAS, “a amplia¢io da base

mostra, que ao contrario de paises como Chile ou Argentina, niio ha concentrac¢iio no auto-servi¢o

brasileiro”. (SUPERHIPER,n.260, p.23 ).

Das 600 empresas, somente 255 constavam também do ranking de 95. Entre as 255
organizagdes presente nas duas pesquisas, as vendas cresceram 4,8% em termos reais, em
1996. Enquanto isso, o faturamento deflacionado dos 300 maiores supermercados brasileiros
registrou retragdo de 1,2%. Ja os 280 supermercados - o chamado pelotdo intermediario - foi o
principal responsdvel pela retragdio no faturamento das 300 maiores em 1996. Os 280
supermercados tiveram vendas 8,2% menores, ao passo que as 20 primeiras empresas

apresentaram desempenho estavel em relagdo a 1995.
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2.3.2 Produtividade

Enquanto o faturamento das 300 maiores empresas ndo apresentaram crescimento em

relag@io a 1995, os indices de produtividade do setor melhoraram.

Em termos de faturamento médio por funciondrio, considerando-se as 300 maiores
empresas, o crescimento foi de 15% entre 1995 e 1996, de R$ 108,4 mil reais, para R$ 124,9
mil reais. Algumas empresas, tiveram desempenho bem superior & média, como é o caso das
organiza¢des classificadas entre 51° ¢ o 100° lugar do ranking. O faturamento médio por
funcionario desse grupo aumentou cerca de 28% de 1995 para 1996, totalizando R$ 102,5 mil
reais. (SUPERHIPER,1996)

Os melhores indices de produtividade sfo os das 5 principais empresas
supermercadistas: no quesito faturamento por funcionario, sua média é de R$ 171,5 mil reais ,

37% superior ao indice das 300 maiores.

2.3.3 Mudancga de Habitos

Os novos habitos do consumidor brasileiro estdo influindo no Ilayour dos
supermercados. As compras ja ndo estdio tdo concentradas no inicio do mé€s ou em um dia
especifico da semana. O cliente vai mais vezes as lojas, mas compra menos mercadorias por
vez, o que pode explicar o menor nimero de checkouts por loja nas 300 maiores empresas que

diminuiu de 12,9%, em 1995, para 11,8% no ano seguinte.

Além disso, a eficiéncia conquistada com a automagfio comercial nfio mais se restringe
as redes de maior porte. Os scanners deixaram de ser exclusividade de lojas localizadas em
bairros nobres para se tornarem realidade na periferia das cidades. Talvez ai esteja a explicagéo
para o fato das 300 maiores organizagdes do ranking terem ampliado o numero de lojas em

1,3% de 1995 para 1996, e o niimero de checkouts ter apresentado retragdo de 6,9%.
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No grupo das 20 maiores organizagdes, indicadores mostram que elas ampliaram a 4rea
de vendas em 4,5% entre 1995 € 1996, sem necessariamente aumentar o nimero de checkouts
(queda de 0,25%) ou de lojas (queda de 0,75%). A leitura para esse possivel quadro é que as
20 maiores organiza¢des optaram com mais freqiiéncia por aumentar a 4rea de vendas, via

reformas de lojas do que pela abertura de novas unidades.

Isso também foi possivel gragas aos ganhos obtidos com a utilizagdo de procedimentos
como reposi¢do a automatica de mercadorias e o intercAmbio eletronico de dados. Com as
reformas, espacos antes ocupados por estoques ou departamentos administrativos, foram

destinados a uma maior gama de produtos.
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FIGURA 7 - Desempenho das 20 maiores Empresas de Supermercados de 1987 a
1996

Fonte: Revista SuperHiper, n.260, p.28
O fato de os supermercados estarem reduzindo seu nimero de lojas € aumentando a
area de vendas por loja, confirma as tendéncias ja observadas. Em busca da eficiéncia, as redes
supermercadistas estdo fechando lojas menores e menos rentaveis, € aumentando o tamanho
médio dos pontos-de-venda mais lucrativos. Além disso, 4dreas mais amplas facilitam maior

oferta de produtos - estratégia importante em tempos de competitividade acirrada.

A adaptagio das empresas a um novo modelo de gerenciamento, tendo na busca da
eficiéncia seu maior objetivo, refletiu-se também no quadro de pessoal. No grupo das 300

maiores redes, o numero de funcionarios foi reduzido em 7,2% de 1995 para 1996. Esses
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niimeros ndo significam, entretanto, que o setor esteja eliminando vagas pura e simplesmente.

Houve, na verdade, ganhos de produtividade.

As 300 maiores empresas obtiveram crescimento no indice de faturamento por
funcionario da ordem de 15% entre 1995 e 1996. Os melhores indicadores de produtividade
por funcionario sfo das 5 maiores empresas supermercadistas do Pais, com um aumento

superior a 37% em relagéo as demais.

2.3.4 Desconcentragcao

O peso das 20 maiores, no ranking das 300 empresas analisadas mostra que a tendéncia
de concentragdo no setor supermercadista ainda nfio € uma realidade no Pais. A participagédo
do grupo das 20 primeiras no faturamento das 300 maiores era de 64% em 1987. Ja no ano

passado o percentual ficou em 59,5%.

Quando o enfoque é o nimero de lojas, a perda de participagdo € ainda mais
expressiva. Em 1987, as 20 maiores redes eram donas de 39,4% dos pontos-de-venda e, no
ano passado, respondiam por 25,5% das lojas - significando 3,9% em pontos percentuaia,

representando uma redugéo real de 35,4%.

2.3.5 Analise por Regiao

Sob o prisma regional, a andlise mostra que se mantém a tradicional ordem de
importancia. A Regido Sudeste continua a frente das demais, respondendo por 56,1% do
faturamento bruto dos supermercados brasileiros. Em segundo lugar vem a Regido Sul, com
18,9% das vendas, seguida de perto pela regido Norte-Nordeste, responsavel por 16,1% do
faturamento bruto do setor. A Regido Centro-Oeste € a que tem menor participagdo nas

vendas, com apenas 8,9%.
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A andlise do ranking estadual (FIGURA 8) coloca S&o Paulo como detentor da maior
fatia do faturamento bruto do setor, com 40,4% de participagdo. O Rio de Janeiro vem a

seguir com 14,7% .
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FIGURA 8 - Participac¢ido dos Estados em Relagdo ao Faturamento (%)

Fonte: SUPERHIPER, n.260, p.109

O Sudeste esta a frente também quanto ao nimero de lojas, com 36,2% delas
concentradas na regido. O Norte-Nordeste vem em segundo lugar, com 30% dos pontos-de-

venda. A regido Sul concentra 25,8% e o Centro-Oeste 8%.

No capitulo seguinte é exposta a metodologia de analise utilizada neste trabalho, a qual
¢ apresentada a partir das trés técnicas propostas: Andlise Envoltéria de Dados (DEA),

Benchmarking e Fungdo de Produgdo.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA DE ANALISE

3.1 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS (DEA)

CHARNES, COOPER e¢ RHODES (1978) desenvolveram uma técnica bastante
robusta para avaliar o grau de eficiéncia relativa no uso dos recursos de empresas pertencentes
a um mesmo setor ou ramo de atividade. Estes modelos tém origem no trabalho pioneiro de
FARREL (1957), sendo objeto de considerdvel atengdo na literatura internacional mais

recente, sob o nome de Analise Envoltoria de Dados (Data Envelopment Analysis).

A Andlise Envoltéria de Dados (DEA) é uma técnica de Pesquisa Operacional, que tem
como base a Programac¢do Linear, e cujo objetivo é analisar comparativamente unidades
independentes (empresas, organiza¢les, departamentos, etc.) no que se refere ao seu

desempenho operacional.

Esta técnica foi utilizada inicialmente na avaliagdo de escolas pﬁbliéas norte-
~ americanas. Hoje € largamente aplicada em problemas diversos de cunho empresarial,
envolvendo a comparagdo entre produtos (DOYLE, 1991), a comparago entre 0s servigos
bancarios (GIOCAS, 1991) e analises de sistemas de transporte (NOVAES, 1997; CHU e
FRIELDING,1992 ¢ ODECK JR. ¢ HIALMARSSON, 1996). Ja SILVA e QUASSIM (1994)

discutem especificamente a utilizagdo da DEA na estruturag@o do Benchmarking de empresas.

A DEA fornece uma medida para avaliar a eficiéncia relativa de unidades de tomada de
decisdo (DMUs - Decision Making Units). Cada DMU ¢ representada por um conjunto de S

outputs € um conjunto de M inputs.

A abordagem DEA tem como objetivo:



38

e identificagdo das causas e as dimensdes da ineficiéncia relativa de cada uma das

unidades comparadas;
¢ o fornecimento de um indice de eficiéncia;

e 0 estabelecimento de metas de produgdo que maximizem a produtividade das

unidades avaliadas.

Na aplicagdo da metodologia deve-se considerar trés fases no estudo de medida de

eficiéncia, usando a abordagem DEA, a saber:

o defini¢io e selegdo das DMUs para andlise;

e determinacdo dos inmputs e dos outputs relevantes e apropriados para avaliar a

eficiéncia relativa das DMUSs selecionadas;

e aaplicagdo dos modelos DEA e analise dos resultados.

O fato de uma empresa possuir produtividade relativa igual a um determinado valor ¢
indicativo de sua eficiéncia somente no conjunto de observagdo que estd sendo avaliado. A
entrada ou retirada de uma ou mais unidades no conjunto de observagio altera os valores da
produtividade relativa para todas as unidades que estfio sendo avaliadas. Este indicativo faz com
que a DEA constitua um modelo aberto, dinidmico, em sintonia com os estudos de
benchmarking, sendo este um processo para avaliar produtos, servigos e praticas em relagéo aos

competidores mais fortes reconhecidos como lideres no setor.

O conhecimento da posi¢do relativa de uma certa unidade (DMU), que estd sendo
avaliada em relagdo as outras, ird fornecer os elementos e dados necessarios para o

desenvolvimento de uma gestdio empresarial mais atualizada.

Para isso procura-se descobrir as unidades que adotam as melhores praticas de gestdo e
de tecnologia, identificando os pontos criticos, € buscando definir as medidas corretivas para

melhorar a eficiéncia produtiva da DMU ineficiente.

Todos os modelos DEA tem como ponto de partida uma amostra de dados observados

referentes as DMUs de interesse.
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3.1.1 Conjunto de Referéncia

O modelo original de CHARNES, COOPER e¢ RHODES (1978), denominado
simplesmente CCR, forma um dos ndcleos analitico da DEA. Em geral os modelos DEA
classificam a unidade de produgdo observada como eficiente ou ineficiente através de um

conjunto referéncial teédrico.

Para formar o conjunto de referéncia do modelo original CCR, representa-se primeiro
os niveis observados de consumo e produgdo de cada DMU por um ponto vetorial. Se
existirem m inputs € s outputs, entdo cada unidade de produgéo é representada por um ponto
no espago R™. Raios saindo da origem e passando por esses pontos sfio usados para gerar o
conjunto. Considerando-se todas as combina¢des convexas desses geradores, tem-se um cone

poliedral convexo. Este cone ¢ o conjunto de referéncia para o modelo.

Para medir a eficiéncia de uma unidade de produgdo particular, os niveis de consumo e
producdo da unidade observada sfio comparados com os possiveis niveis teoricamente
encontrados no conjunto de referéncia. Se niveis de consumo e produgdo podem ser
encontrados no conjunto de referéncia, que dominam de forma estrita a DMU sendo testada,

entdo a unidade testada € ineficiente.

Uma DMU ¢ eficiente se nenhuma outra DMU (ou combinagées de DMUs) no
conjunto de referéncia produz maior output com igual nivel de input ou, se nenhuma DMU no
conjunto de referéncia produz o mesmo nivel de outputs (ou mais), enquanto consome menor

quantidade de input.

. Suponhamos , um esquema produtivo com apenas dois insumos X | € X, conforme
mostrado na FIGURA 9. A curva QA indica a variagdo da produgfio, correspondente a
empresa A, e que é formada por combinagdes diversas dos insumos X; € X;. Suponhamos que a
empresa A esta operando no ponto A. A empresa B, para gerar o mesmo nivel de produgéo Q,
necessita aplicar mais recursos, trabalhando no nivel B, conforme curva QB. Podemos medir a
eficiéncia relativa da empresa B em relagfio a empresa A considerando a relagdo OA/OB entre
os segmentos indicados na figura. As DMUs nfio eficientes sfio projetadas sobre a fronteira
formada pelas DMUs eficientes, B é projetado sobre a envoltéria das DMUs eficientes

obtendo-se o ponto C .
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FIGURA 9 - Fun¢io de Producéo: dois insumos

3.1.2 Formulagdes

Sdo varias as formula¢des dos modelos DEA encontradas na literatura. Por exemplo,
os modelos DEA de BOUSSOFIANE, DYSON e THANASSOULIS (1991); FRIED,
LOVELL e SCHIMIDT (1993); TULKENS (1993) e outros.

Dois modelos basicos DEA s3o geralmente usados nas aplicagdes. O primeiro,
chamado de modelo CCR (CHARNES, COOPER e RHODES, 1978), avalia a eficiéncia total,
identifica as DMUs eficientes e ineficientes e determina a que distdncia da fronteira de
eficiéncia estdo as unidades ineficientes. J4& no modelo BCC (BANKER, CHARNES e
COOPER, 1984), ¢ utilizada a formulagdo dual, sendo este normalmente usado no
benchmarking. Este modelo permite a proje¢dio de cada DMU ineficiente sobre a superficie de

fronteira (envoltoria) determinada pelas DMU s eficientes

Supde-se que as empresas ou organizagdes em andlise, ¢ que formam um setor
produtivo homogéneo, gerem outputs diversos. Por exemplo, os outputs podem ser os valores

mensais de faturamento da empresa com classes diversas de produtos, e representados por um
vetor de outputs y = { Vs Pggens ys}. Para produzir esses outputs as empresas tém que utilizar

fatores de insumo diversos: area da loja, mix de produtos, grau de acessibilidade,

empregados/atendentes, dentre outros. Ou seja, tem-se um conjunto de inputs

2 = {t Ap yenXag)
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E claro que os diversos inputs apresentam importancia diferente na geragdo dos
outputs das empresas. Admite-se que a participacdo relativa desses componentes possa ser

representada por uma expressdo linear do tipo:

y = {yl,yz,...}= @ (vix;+ Vox, 4+ + VX)) (1)

onde v,v,,...,v,, sdo os pesos relativos ¢ ¢ uma constante. De forma analoga, a medida

global da producio de uma empresa pode ser representada por uma combinacio linear dos

outputs:
Y = Uy + Uy, ttUgyg (2

onde u,u,,...,us sdo os pesos relativos dos diversos outputs. Igualando as relagdes (1) e (2)

obtém-se:

s
Z uy;
i1

M
Z ViX;
i=1

= 3)

Quanto maior for o valor de ¢, maior sera a eficiéncia produtiva da empresa. Assim, se
se puder estimar de alguma forma os coeficientes (pesos) relativos das expressdes (1) e (2),
pode-se comparar as diversas empresas que participam do setor, para isso, analisando e
confrontando os valores de ¢ . Na formulagdo de CHARNES, COOPER e RHODES (1978)
para a DEA, inicia-se com a normalizagdo da figura de mérito ¢, ou seja, admite-se que o
maximo valor possivel de ¢ seja a unidade (empresa mais eficiente), € o minimo valor seja

ZC10.

Ou seja, ndo ha interesse em valores absolutos de ¢, € sim em valores relativos. Em

segundo lugar, supde-se que uma das empresas mais eficientes seja eleita para servir de
comparagio no benchmarking do setor. Ora, se tal empresa ¢ uma das mais eficientes, supde-
se que tenha conseguido otimizar seus recursos de forma a maximizar a produgdo com um

minimo mix de inputs.
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Ou seja, essa empresa, representada por E, procura tornar maximo o valor de ¢.

CHARNES, COOPER ¢ RHODES (1978) definem, entdo, o seguinte modelo de programacgéo

fracional para determinar os pesos (coeficientes) das expressdes (1) € (2):

S
2 Ve
1

max ¢g)=-5——— M)

Z ViXie)
i=1

sujeito a:

S
Zul’yij

i=1

M
Zv,.x,.j
i=1

<1 paraj=1,2,...n

uj, Vk 2€ >0,

onde:
¢ = taxa de eficiéncia relativa da DMUE,
ys = quantidade de output da unidade j
Xmj = quantidade de input observado m da unidade j;
us = variavel de decisdo que representa o peso dado ao output s;
vm = varidvel de decisdo que representa o peso dado ao input m;
n = nimero de unidades;
s = numero de outputs,
m = niimero de inpufs;
¢ = infinitésimo

sendo x; e y; respectivamente os valores do input € do output j, para empresa j, sendo n o

numero total de empresas consideradas na analise.
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A interpretagdo do modelo mateméitico € a seguinte: os pesos que combinam os
diversos inputs e outputs para gerar a eficiéncia relativa ¢r da empresa lider E, admite-se que
sejam otimizados, ou seja, implicitamente € considerado que pelo menos uma das empresas do
grupo busque (e alcance) a situagdo 6tima. Por outro lado, tais pesos, vistos pela dtica da
empresa lider E e aplicados a todas as empresas do setor (inclusive a lider), devem gerar
valores normalizados para as figuras de mérito. Dai as » restricGes representadas pela

expressio.

Uma vez resolvido o problema de programacéo fracional indicado acima, calculam-se

os valores da eficiéncia relativa ¢; (/= 1,2,...,n) para todas as empresas analisadas.

As empresas lideres, que servem de referéncia para o benchmarking, recebem o valor
mais alto (ou seja, a unidade) para ¢,. Pode haver mais de uma empresa com valor unitario de
@,, significando que s3o igualmente eficientes. Ao se ordenar as empresas na ordem

decrescente de ¢;, tem-se o ranking do setor.

Para resolver o problema de programagéo fracional pode-se utilizar um dos métodos
disponiveis na literatura. Um desses métodos, devidlo a CHARNER e COOPER (1982)
transforma o problema num modelo de programagéo linear equivalente, para isso adicionando

uma variavel auxiliar € uma restri¢éo.

Outro método disponivel, também devido a CHARNES, COOPER ¢ LEWIN (1994),
trata-se do modelo para uma forma linear de maneira direta, de modo que os métodos de
programagdo linear convencionais possam ser aplicados. A versdio do modelo de programagéo

linear é dada abaixo:

Maxg =) u,y,z M2)
r=1

m
z v,-x,-(E) < 1

i=1
s m
Dy =) vix; <0
r=1 i=1
u, 2 g, r=12,...s

Vi 2 8, i= 1,2,...,m
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Na anilise DEA, esse modelo deve ser aplicado para cada DMU. A solugéo de cada
problema é simples e eficiente, pois a maioria das restricGes sdo as mesmas para cada

problema.

Outro modelo DEA bastante utilizado ¢ o BCC (BANKER, CHARNES ¢ COOPER,
1984), dual do modelo CCR. Como o primal tem (s+m) variaveis o dual terd (s+m) restri¢des.
O primal tem (n+s+m+1) restrigdes. Usualmente o numero de DMUs, n, € consideravelmente
maior que s+m (nimero de inputs mais o numero de outputs). Em geral serd consumido mais
tempo para resolver o primal do que o dual. Entdo o dual do modelo anterior sera escrito

como:
Minimize i, = ¢, — “"Z s; — ez s (M3)
r=1 i=1

sujeito a:

n
Xypybi— &= D X;A; =0, para i=12,....,m
j=1

-, +Z~Va"1; =Ygy Para r= 12,...,s.

A;20, paraj=12,...,n
>0, parai=1,2,...,m
s, 20, parar =1,2,...,8

onde:

¢ = te;xa de eficiéncia relativa a DMU g,

s; = variavel de decisdo correspondente ao vetor de folgar;
E =D.M.U. analisada ;

g; = varidvel de decisdo correspondendo ao vetor que define a referéncia eficiente.
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O modelo BCC néo deve ser visto como uma mera alternativa de solugdo definida por

conveniéncia computacional. Permite determinar valores para A; tal que possa ser construida
n n

uma DMU composta, com outputs Yy, A, para r=1,2,....¢ inputs Y x4, para i=1,2,...,m
J=1 J=1

sob o desempenho da unidade i. A DMUj, serd eficiente se as folgas forem iguais a zero e a

funcdo objetivo igual a 1. Assim é impossivel construir uma DMU composta que possua um

desempenho melhor do que o desempenho da DMUg,. Se a DMUg, ¢ ineficiente, entéo a

fungdo objetivo serd menor que 1 ¢/ ou as folgas serdo positivas.

Os valores 6timo de A; formam uma DMU composta que apresente um desempenho
melhor do que a DMUg,, ineficiente, provendo as referéncias eficientes para a DMU) em
questdo. A taxa de eficiéncia representa a maxima propor¢o que os niveis de inputs da
unidade observada ( DMUg,)) pode ser reduzida para garantir, no minimo 0 mesmo nivel

corrente de outputs.

3.1.3 Selecao da Unidade Eficiente

Nio se sabe de antemio quais s3o as unidades que apresentam o melhor desempenho
produtivo. Ou seja, a escolha das unidades lideres para o referencial do benchmarking deve

fazer parte do processo de analise.

Para isso CHARNES, COOPER e RHODES (1978) fazem o seguinte raciocinio. De
um lado, nfo se sabe de antemio quais os pesos que devemos adotar para ponderar os diversos
insumos e produtos do processo produtivo em andlise. Supondo-se, entdo, que se esta
analisando uma das empresas do conjunto, digamos, a empresa i. A situa¢do mais favoravel
para a empresa i seria aquela obtida supondo-se, por hipdtese, que a firma operasse de forma a
otimizar seus recursos, ¢ determinando conseqlientemente os pesos dos inpuls € outputs,
segundo sua propria dtica (ou seja, aplicando o modelo de programagéo fracional, admitindo-

se que a fung#o objetivo corresponda a8 maximizagéo dos resultados dessa empresa 7).

Por uma questdo de equidade, o mesmo deve ser feito para todas as demais empresas,

ou seja, deve-se determinar os pesos segundo a 6tica particular de cada uma delas. Assim, cada
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empresa i vai receber uma avaliagdo @; determinada segundo a Otica de uma empresa j. O
valor maximo do indice de eficiéncia relativa ¢;; € a unidade, conforme discutido e formalizado
através de (M3). Se a empresa for eficiente, obterd o indice maximo na avaliagio de vérias
outras empresas, onde, algumas delas s6 conseguem ser julgadas eficientes através de seus
proprios critérios. Outras, nem mesmo tendo a liberdade de escolher seus proprios pesos

conseguem ser classificadas como eficientes.

Uma forma muito usada na determina¢io das empresas eficientes do conjunto analisado
¢ através da matriz quadrada ®={o;}, formada pelos indices de eficiéncia relativa, obtidos na
avaliagdo da empresa i segundo a Otica da empresa j. Conta-se, ao longo de cada linha da
matriz, o nimero de vezes que a empresa i obteve @;=1 nas avaliagdes cruzadas. A mais
eficiente é aquela que apresentar maior ocorréncia de 1’s, e assim sucessivamente, formando
uma escala decrescente de eficiéncia. As que tiverem obtidos pelo menos algum resultado com
o; = 1 serdo consideradas eficientes e, portanto, servirdo de referéncia para o benchmarking. E
usual, também, determinar o valor médio da figura de mérito para cada uma das empresas,

calculando, para isso, a média dos valores obtidos:
@; = [Z ¢iij) n “4)
J=1

Esse valor pode ser, igualmente, utilizado para classificar a empresas participantes
segundo seus valores decrescentes. Desse modo, admite-se implicitamente que as empresas se
posicionem umas em relagio as outras, buscando um mix de insumos e produtos que
maximize a eficiéncia produtiva, mas utilizando um referencial comparativo e abrangente, €

néo pesos absolutos.

Ou seja, a eficiéncia produtiva é vista sempre em termos relativos, em que cada
empresa observa as demais no processo de aprimoramento constante de suas atividades. Essa

hipétese, como se pode ver, esta coerente com os principios do benchmarking.
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3.1.4 Ganhos de escala

O modelo original CCR (M1) incorpora a hipétese de ganho de escala constante. Nas
aplicagdes, nem sempre essa hipOtese € aceitdvel sendo necessario introduzir no modelo

variaveis que permitam medir os ganhos de escala.

Supondo-se, para raciocinar, um sistema com um unico insumo x e/ou Unico output 'y
(FIGURA 10). Sendo a fungdio de produgéo y=®(x) homogénea conforme conceituagio de
SHEPHARD (1970), e sendo A um escalar positivo, define-se a seguinte relagéo:

y=@(hx) = LD (x) )

Se k=1 o sistema apresenta fator de escala constante; se k>1 tem-se fator de escala
crescente, e, finalmente, se k<1, temos fator de escala decrescente. Assim, a reta que passa
pela origem e que tangéncia a fungfio de produgéo no ponto E (FIGURA 10), corresponde a

fator de escala constante. De fato, sua equagdo é y=ax, e, portanto, y = ®(Ax) = Aax, com

k=1.

No ponto A, por sua vez, a reta tangente apresenta equagéo y=a+bx, com a<0, levando
K>1 ( fator de escala crescente). Finalmente, no ponto B a reta tangente a curva, com equagéo
y=a+bx, apresenta a>0, levando a fator de escala decrescente. Observa-se entdo que o ponto E

corresponde 4 condi¢do de maior eficiéncia de escala do sistema em estudo.

5000

4000

3000

2000 o

1000 -

t + t t t t y t t t
0 100 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

input X1

FIGURA 10 - Ganhos de escala
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Seja a fungdo de produgfio representada pela FIGURA 11. Traga-se a reta tangente a
curva que passa pela origem. O ponto E de contato da reta com a curva, conforme foi visto,
corresponde a situa¢do de maior ganho de escala. Suponhamos uma empresa (ou unidade de
decisdo) que esteja operando no ponto A. Traga-se uma reta paralela ao eixo das abcissas
passando pelo ponto A. Essa reta representa todas as configuragdes com mesmo output y e

cruza a curva no ponto B, cruzando a reta OE no ponto N (FIGURA 11).

+ t + + t t + t + t |
0 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65
input X1

FIGURA 11 - Tipos de Eficiéncia

S#do definidas as seguintes medidas de eficiéncia para a empresa que opera no ponto A

(BANKER, CHARNES e COOPER, 1984):

/

Ya/
a) Eficiéncia técnica: &, = —— = LA -T2 Ya 6)
MA Vg, X, Vs
"4 xB
yB /
MN / X
b) Eficiéncia de escala: &, = L .. @)

MB  yv/  xp g
/ XN
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y/

MN X Xy

c)Eficiéncia global: € =——=—“4—2="E=4 _¢ x¢ 8
) g MA yy X, ¥, T E (

‘ X\

Assim, uma empresa ou unidade de decisdo pode ser tecnicamente produtiva, operando
sobre a fun¢do de produgéo (no ponto B, por exemplo), mas ndo apresentando uma eficiéncia

de escala satisfatoria.

BANKER, CHARNES e COOPER, (1984) converteram o modelo original DEA (M1),
com retorno de escala constante, para um modelo com retorno de escala variavel, adicionando

uma variavel w na formulag8o inicial. E o seguinte:

s
Maximize = Y. Yy + W (M4)

r=1

sujeito a:

m
Z v,-x,-(E) <1

i=1

s m
Z u,y,j —Z v,-x,-(E) +w=<0
r=1

i=1
-u, < —e, para r=12,..5s

-v;<-e, para i=12,....m

As mesmas mudangas de variaveis que foram empregadas no modelo CCR para

encontrar a forma dual, também podem ser aplicadas no modelo BCC. A forma dual do BCC

S m
Max ¢ + e(z S5+ Z s,.‘) (M5)

sujeito a:

N -
‘ley;cl) +5t + ¢y§;E) =0, para k=12,...,5
j=1
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(E

J )xzm +s =x§E), parai=12...,m

M=

j=1

~
Il

N
E
Z}"(j) -1
j=1
GsX ;58,557 20

Os modelos BCC sdo estruturalmente similares aos modelos CCR. Entretanto, o
modelo BCC contém uma restri¢do adicional de igualdade 3:Aj=1 (restri¢io de convexidade).
Somente combinag¢des convexas do conjunto de unidades sdo permitidas para gerar a fronteira
de produgfio. Esta convexidade reduz o conjunto de possibilidades de produgdo viavel e
converte uma tecnologia de ganho de escala constante em uma tecnologia de ganho de escala
variavel. Os multiplicadores (»,v) sdo interpretados como pregos-sombra, normalizados para a
proje¢do Otima. A varidvel w no problema primal informa se os retornos de escala sdo
constantes, crescentes ou decrescentes para a proje¢do Otima. Se w assumir um valor nio
negativo, a produgdo € caracterizada por um ganho de escala crescente. Se w assumir um valor
negativo, a produgdo € caracterizada por um ganho de escala decrescente. Se w for igual a

zero, diz-se que a produgéo € caracterizada por ganho de escala constante.

A informac¢io de como uma certa DMU estd operando, com ganho de escala
crescente ou decrescente, pode fornecer subsidios proveitosos para a redistribui¢do potencial
de recursos. Insumos podem ser transferidos de unidades que estdo operando com ganho de
escala decrescente para outras que estio operando com ganho de escala crescente,
aumentando dessa forma a média de produtividade em ambas as unidades. E claro que isso se é

possivel se as unidades fizerem parte de uma mesma organizagéo.

Uma das limitagdes da DEA, segundo YANG (1992), é que o niimero de unidades
consideradas na analise deve ser no minimo duas vezes maior que o nimero de insumos €

produtos considerados (restrigdes), para que o modelo apresente resultados consistentes.
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3.2 BENCHMARKING

Benchmarking é um processo continuo e sistematico de avaliagio de empresas e
servicos através da sua comparagio com unidades consideradas eficientes, levando ao
estabelecimento de ac¢des gerenciais efetivas com o objetivo de aprimorar os resultados
(redugdo de custos, aumento da produgdo, etc). E um dos modernos instrumentos de geréncia
que possibilita a melhoria do desempenho técnico-econdmico das empresas de forma

comparativa (NOVAES, 1997).

Neste processo, parte-se do pressuposto de que as empresas que atuam num certo
ramo apresentam atividades semelhantes, com padrSes que podem ser aplicados a todas como,
por exemplo, processamento de pedidos, processamento de dados ou lam;amento de novos
produtos. Algumas delas conseguem combinar melhor seus insumos, utilizando processos e
técnicas de gestdo mais aprimorados, e gerando produtos (outputs) com maior eficiéncia e

eficacia.

Essas empresas servem entdo de referéncia para as demais, que devem rever seus
processos de forma a caminhar no sentido de um melhor desempenho gerencial. Deve-se
ressaltar que a tendéncia é a procura das melhores préaticas onde quer que estejam, sem a
preocupagdo de identidade entre os tipos de negécios das organizagdes envolvidas na andlise

(SILVA ¢ QUASSIM, 1994).

O conceito de eficiéncia pode ser enunciado de diversas formas. Entretanto, na maioria
das vezes, € interpretado como eficiéncia técnica, isto é, a produgfio de maior quantidade de
produto possivel por quantidade de insumos. Por exemplo, a maior quantidade possivel de

produtos em uma industria.

Uma vez que o objetivo é a obtengdo de maior rentabilidade possivel, o empresério ndo
pode objetivar apenas a eficiéncia técnica. Deve também procurar ser economicamente
eficiente considerando as possiveis combinagdes de fatores existentes. Caso contrério, estara
apenas sendo alocativamente eficiente, porém nfio economicamente eficiente. Isso porque, para
alcangar tal objetivo, devera existir uma combinagfio técnica e alocativa 6tima. Entdo, a

eficiéncia econdmica é uma combinag¢do de eficiéncia técnica e eficiéncia alocativa, ou seja,
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dentre todas as possiveis combinagdes tecnicamente eficientes busca-se aquela que apresentar

0 menor custo.

Comparar a eficiéncia de unidades organizacionais pode ajudar a avaliar suas
performances em relagdo as outras unidades. Se uma organizagdo ¢ eficiente, ela utiliza seus
recursos (inputs) para alcangar a maxima producio (output). Dado um certo mix de inputs, a
eficiéncia € determinada comparando-se o output observado aos maximos outputs possiveis

conseguidos por outras organizagdes.

FARREL (1957) define uma organizagiio eficiente como aquela que consegue produzir
o maior output dado um certo mix de inputs. Ineficiéncia técnica, entéio, pode ser associada ao
fracasso em alcangar a fronteira de eficiéncia, isto €, o fracasso em alcangar 0 maximo possivel
de output dado um certo mix de inputs (CHARNES e COOPER, 1990). Fundamentalmente,
eficiéncia técnica esta relacionada ao aspecto fisico-operacional da produgo, enquanto a

eficiéncia econdmica se preocupa com o aspecto monetario da produgdo.

3.3 FUNGAO DE PRODUGAO

A Teoria basica sobre fungdes de produgio foi desenvolvida por SHEPHARD (1970).
Da-se o nome de fungdo de produgdo a relago entre quantidades produzidas e os insumos,

sendo que o conhecimento dessa relagdo ¢ fundamental para o planejamento empresarial.

A fungdo de produgio indica o maximo de produgdo que se pode obter a partir de uma
dada quantidade de inputs (GAROFALO, 1986), fornecendo, também, um perfil das condigdes
de operagdo de empresas individuais ou setores como um todo, gerando, portanto, importantes

subsidios para o processo de tomada de decisdo.

Em particular, dois aspectos desse processo podem ser melhor compreendidos pelo
emprego desse recurso analitico. Em primeiro lugar, considera-se que a empresa, atuando em
determinado mercado, deve ajustar sua produgfio continuamente as condi¢des de demanda.
Essas altera¢bes implicam mudangas no grau de utilizagdio dos insumos envolvidos no sistema

produtivo. Em segundo lugar uma fungio de produgdo permite desenvolver simulagdes que
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possibilitam avaliar o impacto das condi¢des de mercado sobre o uso dos recursos empregados

pela empresa.

De acordo com NEUFVILLE (1971), um sistema produtivo pode ser esquematizado
conforme a FIGURA 12. No lado esquerdo do diagrama (bloco 1) estdo os valores dos
insumos em geral: mio de obra, veiculos, instala¢des, etc. A composi¢do dos insumos, com 0s

respecﬁvos valores unitarios, gera fun¢des-custo tipicas para o esquema produtivo em questo
(bloco 2).

O bloco 3 indica os tipos e as quantidades de insumos fisicos, que entram no processo
produtivo em analise. O processo de produgfo, combinando insumos € os esquemas

operacionais (bloco 4) gera produtos e/ou servigos (bloco 5).

Os produtos e servigos, por sua vez, sdo comercializados de acordo com esquemas
tarifarios previamente definidos (bloco 6), gerando uma funcio receita. Finalmente os produtos

assim obtidos tem um determinado valor macro-econémico e social, determinado no bloco 7.

v = e e wm Wm e mm m e M e e e e W e R M e mm e e e e e e e e e e

' 3 5 "
1 4 !
i PRODUTOS '
| | INSUMOS FISICOS PROCESSO FISICOS X
1 | (méo de obra, energi PRODUGCAO[—P| E/OU SERVICOS|
: veiculos, etc) !
! :
1 1
AY

FUNCAO Fungio de produgédo FUNGCAO
CUSTO .. RECEITA
(otimizada)
1 7
VALOR DOS VALOR DOS
INSUMOS PRODUTOS

FIGURA 12 - Esquema Geral de um Processo Produtivo

Considerando unicamente as rela¢fes fisicas entre insumos ¢ produtos, representadas

pelos blocos 3,4 ¢ 5 e admitindo que se obtenha o maximo nivel de produgio para cada
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combinag¢do de insumos, a parte pontilhada da FIGURA 12 pode ser representada por uma

fungio denominada de: produgio.

A fungdo de produgdo descreve, assim, os esquemas de mixima produgéo que podem

ser definidos a partir de combinag¢des diversas dos insumos.

3.3.1 Formulagao Analitica

Uma fungfo de produgdo é uma representagdo das relagdes técnico-operacionais
envolvidas num processo produtivo, relacionando os niveis de produgdo com variaveis fisicas,

tecnoldgicas, operacionais e econdmicas.
A andlise da fung¢do de produgéo para um determinado sistema € 1itil para:
a) Comparar alternativas diversas de oferta para um determinado sistema;

b) Analisar ganhos de escala eventuais;

¢) Quantificar os fatores fisicos (insumos e produtos) para posterior analise econdmica

(custos, receitas, valores).

Seja X o vetor representativo das varidveis técnicas, operacionais € econdmicas que

entram no processo produtivo (insumos):

X ={x,,X,,X;5..05X, } €))
onde x,,X,,X;,...,X, representam os valores das variaveis bdsicas 1,2,...,n.

O conjunto dos produtos obtidos através do processo € , por sua vez, representado

pelo vetor Y:
Y':“{ypyzayp"'aym} (2)

sendo P,,¥,s V350009, @S quantidades dos diversos produtos.
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Cada ponto da fungdo de produgdo na Figura 13 representa a maxima produgio que
pode ser obtida para qualquer conjunto de recursos. A fun¢fio de produgéo portanto domina
qualquer quantidade menor de produg@o que poderia ser obtida, em decorréncia de mau uso

tecnologico desses insumos.

Fungfio de

P

Y produgdo
, v
e
SYf-~---------- /
=
£ /
% , g7
= Regido Regido de solugdes
8 nio viavel vidveis ,
; /

1

X* Vetor de insumos X

FIGURA 13 - Funcio de Producio e Solugido Viaveis

A funcio de produgfio pode entdo ser convenientemente visualizada como a fronteira

entre as regides viavel € ndo viavel no espago inputs e outputs.

De uma forma geral a funcdo de producdo é o lugar geométrico de todas as
combinagdes eficientes possiveis dos diversos insumos, e das diversas varidveis tecnologicas e

operacionais de um determinado sistema produtivo.

Genericamente a fungio de produgio pode ser representada por:
Y = g(X) (3)

onde Y € o vetor que representa as quantidades dos diversos produtos y,,¥,sVsseces¥,, € X €
o vetor das varidveis de insumos X,,X,,X;,...,X,. Dessa forma uma fun¢éo de produgdo

pode relacionar qualquer niimero de variaveis de insumos com um ou mais produtos.

A representagio da fungdo g(X) ndo precisa ser necessariamente realizada na forma

matematica convencional. Ela traduz uma relagdo geral, podendo ser representada

implicitamente por um modelo em computador, por tabelas, por equagdes, etc. Pode também
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ser ajustada estatisticamente por meio de regressdo multipla ou outra técnica qualquer, sobre

dados reais observados.

3.3.2 Lei dos Rendimentos Decrescentes

Um elemento importante associado & fungdo de produgfio em um ponto € o Produto
Marginal (PM). O produto marginal PM mede a variagéo de outputs quando se altera o valor

de um dos inputs.

O PM est4 associado as derivadas parciais da fungfo de produgdo se elas existirem.
Suponhamos uma fun¢do de produgfio y = f(x) com um tUnico oufput y € X; um input
qualquer. Define-se como produto marginal em relaggo ao input j, a relago:

g

MPJ = 5’ 4)

ou, em termos de diferencas finitas

)

Nesse ultimo caso, a relagio (5) ¢ dita produto incremental.

A Lei dos Rendimentos Decrescentes est4 ligada ao conceito de produto marginal. Essa
lei descreve o comportamento da variagdo da produgfio, quando se varia um dos inputs de

cada vez, mantendo constante os demais.

Segundo a Lei dos Rendimentos Decrescentes aumentando-se a quantidade de um
insumo ¢ permanecendo a quantidade dos demais fatores fixa, a produgfo crescera inicialmente
a taxas crescentes (produto marginal positivo); a seguir, num certo ponto ocorrerdo taxas
decrescentes (produto marginal negafivo). Finalmente, ao incrementar o input, a produgdo
decrescera (GLAHE,1981). Nesta lei admite-se que a tecnologia permaneca fixa, € que haja

pelo menos um insumo cuja quantidade permanece constante.
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Como exemplo, supde-se que numa industria o input fixo € representado pelo nimero
de maquinas. O fator varidvel € representado pelo nimero de operérios. Se vérias combinagdes
de maquinas ¢ mio-de-obra forem utilizadas para produzir um certo produto € se a quantidade
de maquinas for constante, o aumento da producfio dependerd do aumento da méo-de-obra
utilizada. Quando isso ocorrer, alterar-se-30 as proporgdes de combinagdes entre fatores fixos
¢ varidveis. Nesse caso a produgdio aumentara até certo ponto e depois decrescera. Isto quer
dizer que de inicio poderfio ocorrer rendimentos crescentes, enquanto os acréscimos de
utilizagdo do fator variavel provocarem incrementos na produgdo. Todavia, essa fase, quando

ocorre, é passageira, passando a existir logo em seguida rendimentos decrescentes.

3.3.3 Ganhos de Escala

Outra forma de analisar a fung¢do de produgfio é observar a taxa de variagdo do ourput,
quando todos os inputs variam nas mesmas proporgdes. O ganho de escala estd ligado ao

incremento obtido na produgdo quando se incrementam igualmente todos os inputs:

Ganho de escala: Ay = fl(1+ A)x,,...,(1+A)x,]- f(x)5...,X,) (6)
Uma forma mais pratica de analisar o ganho de escala € através da seguinte relagéo:
V'= FOx,A%, 5004, ) = A* £(X,5X,5..0X,) (N

com A>1

Uma fun¢do de produgio € dita homogénea se puder ser colocada na forma indicada na

relagdo (7). Por exemplo, a fungio de produgdo
y=r(xx,)= [axx,_b +a,x;" 17 (3)
¢ homogénea pois:

y'= f(ﬂxl’/qxz) = [a1(2x1)_b +a2(2x2)—b]-1/c = (9)



58
= A[a,x;® +a,x;*17V = AV f(x,x,)
Ja a fungfo de produgdo:
y=f(xx,) =lax;" +a,x;]™" (10)

com b, # b, nfio é homogénea.

De acordo com a variagdo da quantidade produzida em funcdo da variagio da
quantidade utilizada dos inputs, € possivel identificar trés tipos de ganhos de escala: (1) ganhos
crescentes de escala; (2) ganhos constantes de escala e; (3) ganhos decrescentes de escala. O

primeiro ocorre quando £ > 1; o segundo quando & =1; e o terceiro quando k£ <1.

Os ganhos crescentes de escala ocorrem quando a variagdo na quantidade do produto
final é mais que proporcional a variagio da quantidade utilizada dos inputs. Por exemplo,
aumentando-se a utilizagdio dos inputs em 10%, o output cresce em 20%. Os ganhos
constantes de escala ocorrem quando a variagdo do produto total € igual a variagio da
quantidade utilizada dos insumos. Por exemplo, aumentando-se a utilizago dos fatores em

10%, o produto total também aumenta em 10%.

Finalmente, os ganhos decrescentes de escala ocorrem quando a variagdo da produgéo
¢ menor do que proporcional a varia¢do dos fatores. Por exemplo aumentando-se a utilizagéio

dos fatores em 10%, o produto cresce em 5%.

3.3.4 Taxa Marginal de Substituicao

Na anélise da produgo é muito util o conhecimento das tendéncias de variagdo de uma
varidvel em fungdo de outras. Em particular, € interessante analisar tais variagdes de forma
adimensional. Assim, define-se a elasticidade da produgéo y em fungdo do input x;, num certo

ponto x®), através da relagdo:
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<&

A
& (11)

&
S |_=<

-~

R

Supondo-se que se deseja medir a variagéo no input x; em fungfo da variag8o no input

x; , mantendo-se o nivel de produgéo fixo, € os demais inputs permanecendo inalterados.

Pode-se escrever:

Y LY Y ¥
Ay = W Ax+6xAx+ +a Ax;+.. +a Ax;+.. (12)

X; X

Sendo fixos os inputs diferentes de i e j as derivadas parciais __617_’ com k=i e

0x,
k # j, serdo nulas. Igualmente, se y é mantido invaridvel, entdo Ay =0
Assim, a relagdo (12) se simplifica em:
i %y
A+ Ax; 13
2, 51+ e A% =8 (13)
e
v
Ax; ox;
t=o— (14)
ax, T
ox

A relagdo (14) é denominada taxa marginal de substitui¢do do insumo i pelo insumo j.
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3.3.5 Principais Tipos de Fung¢des de Produgao

Um tipo de fungfio muito usado em andlise microecondmica € a Cobb-Douglas:

y=f(x,%,..x,) =a,xhxr . . xl (15)

A elasticidade da produgdo y em relagdio ao input x; é dada pelo expoente b, de x,.

De fato:

bl (Bt (16

[ €. =

1 [

- | &

@ _
°6x,. =5,

A fun¢do de produgdo Cobb-Douglas é homogénea, com ganho de escala dado por:
k=b +b,+...4b, a7

Muitas vezes a formulagdo Cobb-Douglas ndo ¢ satisfatéria para representar um certo
processo produtivo. Nesses casos ¢ comum adotar-se uma formulagdo mais flexivel, ajustando

uma fun¢fo do tipo translogaritmica, ou abreviadamente translog, a saber:

lny=a0+zn:a,. lnx,.+%zn:§n:bij.lnxi--lnxj (18)
i=1

i=1 j=1

A fungdo de produgio translog ¢ uma aproximagio de segunda ordem. Uma fungéo é
uma aproximagdo numérica de segunda ordem de f(x) num ponto X* = {X;,X},...,X,} se

reproduz com razoavel precisio o valor, o gradiente € o Hessiano de f{x) no ponto x*

(SPADY e FRIEDLAENDER, 1976).

A fungdo de produgfo translog satisfaz essas condigdes e ¢ mais flexivel em termos

representativos do que a fungdo Cobb-Douglas.
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Uma vez que a fungdo translog fornece uma aproximagfo numérica de segunda ordem

no entorno de um ponto, torna-se necessario escolher tal ponto. Usualmente toma-se como
referéncia o ponto X’ = {x;,x;,...,X,} representado pela média geométrica dos inputs. Nas

aplicagdes apresentadas neste trabalho adotamos essa definigdo. Assim, a fungfo translog (18)

¢ rescrita da seguinte forma:

n 1 n n
lny=a,+Y a(nx, —lnx}’)+—2—22b,j(lnx, ~Inx})(nx; - Inx}) (19)
i=1

i=1 j=1

sendo x; a média geométrica de x,. Para que a fungio translog seja homogénea é necessério

segundo SPADY e FRIEDLAENDER (1976):

D.b,=0 para i=12,..,n (20)

k=Ya, 1)

Uma fungdio de produgdo tipo Cobb-Douglas ou Translog é normalmente ajustada

através de métodos estatisticos correntes como, por exemplo, regressdo multipla.

No capitulo seguinte é realizada a analise de eficiéncia dos supermercados, a partir da

metodologia de analise apresentada e discutida previamente.
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CAPITULO IV

ANALISE DE EFICIENCIA DOS SUPERMERCADOS

O objetivo deste capitulo € aplicar a metodologia de analise, proposta € descrita no
Capitulo III, as organiza¢des supermercadistas selecionadas. Para tanto, partiu-se do ranking

nacional dos supermercados do ano de 1996.

Anualmente a ABRAS (Associagdo Brasileira de Supermercados), através da revista
SUPERHIPER, publica uma estatistica dos supermercados em ordem decrescente de seu
faturamento. O ranking de 1996 apresenta dados de 600 supermercados, conforme Anexo I.,
cuja classificacdo € feita pelo faturamento. As outras varidveis consideradas sdo o numero de
checkouts, a area total das lojas, o nimero de funcionarios, o niimero de lojas e a renda média

per capita nos estados onde o supermercado se localiza.

A primeira etapa do trabalho envolve a determinagdo dos supermercados eficientes
com o auxilio da DEA. A seguir, ¢ ajustada a fun¢do de producio separadamente para
supermercados eficientes e ndo eficientes. Com isso esta-se incorporando, no ajuste da fungéo
de producgio para as unidades eficientes, tdo somente as informag¢des correspondentes a
envoltoria de maxima eficiéncia, o que esta de acordo com os conceitos basicos de fungdo de

producdo (SHEPHARD, 1970; NEUFVILLE e STAFFORD,1971).

Além de representarem um elenco de DMUs muito grande (600 unidades) a propria
operagdo dos supermercados mostra que seu comportamento varia significativamente com o

tamanho (no caso, o faturamento).

Assim, se procede ao agrupamento dos supermercados em 4 categorias, A, B, C e D,

como mostrado na FIGURA 14.
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FIGURA 14 - Categorias dos Supermercados

O categoria A é formada por 60 supermercados, a grande maioria constituida por
hipermercados, correspondendo a 75% do faturamento total. O grupo B compreende 107
supermercados, participando com 15% do faturamento. O grupo C tem 172 supermercados, os
quais representam 7% do faturamento. O ultimo grupo D ¢é formado por organizagdes

pequenas, totalizando 259 supermercados, e correspondendo a 3% do faturamento.

Como foi discutido anteriormente, a metodologia DEA inclui uma familia de modelos.

Nesse trabalho € aplicado o modelo M5, conforme CHARNES, COOPER, RHODES (1994).

S m
max e 35, + 357
K=1 i=]
sujeito a:

n
D Z,Q(f),y;{” +8t*=0 ,K=12,..S (ouputs)
Jj=1

n -
Y ,1(J.E),x§n +8™=Xx5, i=12,...,M (inputs)
j=1
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n £ i
3 AP P =1
Jj=1

Esta analise é dividida em duas etapas. Na primeira, sfio determinados os
supermercados eficientes e, a segunda parte mostra, para cada DMU nfo eficiente, o seu

conjunto referéncia para o benchmarking.

4.1 DETERMINAGAO DOS SUPERMERCADOS EFICIENTES

O objetivo ¢ determinar os supermercados lideres, isto €, aqueles que apresentam os
melhores niveis de eficiéncia. Para isso, foi utilizado o modelo representado por (MS5),no

Capitulo 11, aplicado separadamente para cada categoria A, B, C e D, a saber:

max ¢

sujeito a:
n »
P - 2,1(].5),);}‘1) +St=0 ,K=12,..S (ouputs)
j=1

n »
S AP XD 185 = x5, i=12,...,M (inputs)
Jj=1

S AP P =1
Jj=1

De acordo com esse modelo, cada supermercado corresponde a formulagio de um
modelo especifico de programagéio linear. Os problemas de programagio linear sdo gerados
por meio de um programa Turbo Pascal que constrdi um arquivo texto para ser resolvido, em

seguida, pelo software Hyper Lindo. O valor fornecido pela fungfo objetivo de cada modelo
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linear corresponde 2 eficiéncia de cada supermercado. A DMU® ser4 eficiente se as folgas

forem iguais a zero ¢ a fungéo objetivo igual a 1.

Um exemplo de arquivo texto criado pelo turbo pascal, no formato adequado para ser
resolvido pelo sofiware Hyper Lindo, estd no Anexo 2, que corresponde ao supermercado
nimero 60 da categoria A. As varidveis X,,X,;,X;,...,X¢,, representam os A; do modelo. A
variavel TET representa ¢, com valor 6timo ¢*. Se ¢* for menor a 1 a DMU ¢ ineficiente, e se

¢*=1 ¢ eficiente.

Os 600 modelos de programagcio linear formulados foram resolvidos de acordo com o
mencionado. As variaveis do DEA sdo as mesmas utilizadas na formulagdo Coob-Douglas da
funcdo produgdo. Todas as varidveis sdo referidas & média geométrica. Para cada
supermercado do conjunto, foi computada sua taxa de eficiéncia, bem como seus valores de

folga e de excesso. Os supermercados classificados como eficientes encontram-se no Anexo 3.

4.2 BENCHMARK

O benchmark, usualmente chamado de Fronteira ou Tecnologia da Melhor Pritica,

visa projetar as unidades ndo eficientes para a fronteira formada pelas DMU s eficientes.

Para cada unidade ineficiente, a DEA identifica um conjunto de unidades eficientes para

formar seu grupo de referéncia para o benchmark.

Na segunda parte do modelo M5, aplica-se ¢=¢*, determinado na seg¢do 3.1.4. E

resolve-se o seguinte problema de programagdo linear:
S m
max ¢ z Skt +ZS_i
K=1 i=1

sujeito a:
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n .
P — Zﬂ(jE).y;‘]) +8*=0 ,K=12,..,S8 (ouputs)
j=1

n
ZA'(J'EV)'xI(]) +8 = X'(E), i= 1’2’---,M (inputs)
Jj=1

n

> AP P =1

J=1

Esse modelo identifica para cada DMU ndo eficiente o seu conjunto de referéncia que
forma seu quadro de apoio para o benchmarking. Mostra também quantas vezes uma DMU,
caso seja eficiente, serviu de referéncia para as DMUs ineficientes. No conjunto de referéncia
havera no maximo um nimero de A’s ndo nulos igual ao numero de restrigdes (propriedade
basica de PL). No caso tem-se um maximo de 6 DMUs como referéncia para cada DMU

ineficiente, pois hd uma restrigio de output e 5 de input, num total de 6 restri¢Ges.

O fator A;, com j=1,2,...,n, representa a fracdo de participagdo da DMU eficiente j no
benchmarking da DMU néo eficiente (E). Em outras palavras, os 4 , definem o grupo de

referéncia que servem como benchmark para elevar a DMUj, para a fronteira de produgéo.
Além disso, o valor correspondente de A; fornece o nivel de participagio da DMU eficiente j
no processo de benchmarking da unidade E. Para as unidades ineficientes o valor

correspondente de A; seréd zero.

Algumas empresas s6 conseguem ser julgadas eficientes através de seus proprios
critérios, ou seja, ndo compdem o conjunto referéncia de uma DMU ineficiente, e sdo aqui

denominadas de eficientes isoladas. No Anexo 4 encontra-se o conjunto de referéncia de cada

DMU ineficiente e a sua taxa de eficiéncia. Por exemplo, para o supermercado de ordem 45 da
categoria A, o conjunto de DMUs eficientes que formam seu conjunto referéncia para
benchmarking é o seguinte: a) 17 (56,4% de participagdo), b) 37 (6,9% de participagéo), ¢)
41( 14,6%) e d) 49 (22%). O valor resultante de 6* para o supermercado 45 é 0,46,

significando que esta muito longe da fronteira de produgo.
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Ao considerar o nimero de vezes que o problema foi resolvido, observou-se que na

categoria A, todas as unidades eficientes aparecem no conjunto referéncia, na categoria B, 27

unidades e nas categorias C ¢ D, 12 unidades em cada uma.

Catg | Rank Empresas Eficientes - Referéncias para o n° de vezes | Peso
Benchmarking referenciado

A 17 Candia Mercantil Norte Sul Ltda 41 32,7
A 41 Sesi Servico Social Industria 34 29,6
A 49 Cofesa Comi.Pereira Santos AS 16 10,3
B 120 Coop.Regional Auriverde 153 456
B 62 Emp.Pernambucana de Alimentac&o Ltda 48 8.5
B 146 Osvaldo Perin Supermercados Ltda 49 6,9
C 177 Supermercado Unido Serv.Ltda 129 48,9
C 195 Kulevicz & Kulevicz Ltda 82 10,1
(03 214 Rolim de Freitas & Cia Ltda 82 10,1
D 355 Supermercado Estrela Azul Ltda 201 69,4
D 341 Supermercado Azevedo Ltda 100 12,5
D 373 Fundagdo Abramo Eberie 50 9,9

QUADRO 4 - Os Principais Supermercados de Cada Categoria/Referéncia para o
Benchmarking dos Ineficientes.

No QUADRO 4 sio apresentadas as trés principais DMUs selecionadas pelo DEA

como benchmark de cada categoria. Essas DMUs que foram as mais utilizadas como modelos

de eficiéncia, sendo, igualmente, as que obtiveram melhor resultado produtivo em relagéo as
outras consideradas na andlise. A penultima coluna representa o nimero de vezes que a

unidade aparece como referéncia de benchmarking para as unidades ineficientes e a ultima

coluna o peso dessa referéncia.
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4.2.1 Analise de Cluster

O agrupamento dos supermercados ndo eficientes, € feito através da Anélise de Cluster,

de cada categoria em classes semelhantes, sob o ponto de vista de benchmarking.

Para isso foram levantados em cada categoria A, B, C e D, o grupo de supermercados
eficientes que, no seu conjunto, participa em 95% ou mais na formagfo de referéncia para as

DMUs néo eficientes.

Sejami = 1,2,...,N os supermercados ndo eficientes numa determinada categoria. Sejam
j=1,2,...,M os supermercados eficientes dessa mesma categoria. Seja A"’ a participagio relativa
do supermercado j no “benchmarking” do supermercado i. A participagfo relativa média do

supermercado j, na categoria em questdo, é dada por:

N
>
Aj= —i=lN

Nesta andlise deixa-se de lado as DMUs eficientes pouco participativas (isoladas),
sendo consideradas tfo somente as mais expressivas, que participam com 95% no

benchmarking.

No Anexo 4 s3o apresentados os resultados da andlise de cluster para a categoria A.
Foram encontrados quatro clusters, o primeiro contendo 19 DMUs ndo eficientes, o segundo,

18, o terceiro,1 e, finalmente, no quarto, 5 DMUs néo eficientes.

4.3 AJUSTE DA FUNGAO DE PRODUGAO

4.3.1 Ajuste da Funcgao de Producgao para DMUs Eficientes

Inicialmente procurou-se definir as variaveis que, de alguma maneira, influenciam no

faturamento. Os dados respectivos também foram fornecidos pela ABRAS.
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Para ajuste da funcfo de produgdo ¢ necessdrio definir inicialmente as varidveis

dependente e independentes e, a seguir, analisar as correlagdes entre elas.

Foi considerado como output o faturamento, representado pela varidvel y.
y = faturamento

Foram considerados como inputs:

X; = nimero total de checkouts da empresa;

X» = area total de vendas da empresa (lojas);

X3= nimero de lojas da empresa;

X4 = ntimero de funcionérios da empresa;

xs = renda média do estado onde se localiza a empresa;
Xs = numero de checkout por loja;

X7 = érea de loja por checkout,

xs = numero de funcionarios por area de loja;

Xo= funciondrio por checkout. |

As correlagdes sdo importantes para a eliminagfio de varidveis que sdo altamente

interrelacionadas e podem afetar os resultados na analise de regresséo.
No ajuste tradicional via regressdo € necessario:

a) escolher as variaveis independentes que influam na varidvel dependente (no nosso

caso, a variavel dependente y € o faturamento);

b) analisar e evitar efeitos de multi-colinearidade (varidveis independentes altamente

correlacionadas entre si);
¢) escolher uma fungdo que tenha logica em relagéo ao fendmeno representado.

Inicialmente fez-se uma analise de correlagdo entre os inputs € 0 output, e entre as

variaveis independentes (inputs) indicadas acima.
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Depois de uma cuidadosa andlise de correlagdo selecionamos para o processo de

producdo 5 variaveis explicativas:
a) namero de lojas, Z;;
b) renda per capita do estado em que se localiza a empresa, Z;;

¢) a variavel transformada Z;, dada por x;/X; onde x; é o numero total de checkouts e x;

¢ o numero de lojas;

d) a variavel transformada Z,, dada por x»/x;, onde x, € a area total de loja ,e x; é o

namero de checkouts;

e) a variavel Zs dada por x4/X,, onde x4 é 0 niimero de empregados € x, a area total de

loja ().

O QUADRO 5 mostra a correspondente matriz de correlagdo. Observa-se que Z5
(nimero médio de funciondrio por m2 de lojas) € altamente correlacionada com y

_(faturamento), o que ¢ um fator positivo.

Var. Y 21 Z2 Z3 Z4 Z5
Y 1,00

21 0,32 1,00

Z2 0,13 0,00 1,00

Zz3 0,59 0,11 0,13 1,00

Z4 0,69 0,27 0,10 0,51 1,00

Z5 0,82 0,28 0,13 0,52 0,62 1,00

QUADRO 5 - Matriz de correlagio:

y - faturamento; z, - namero de lojas; z; - renda média; z; - nimero médio
de checkouts por loja; z, - area média de loja por checkout; zs - nimero
médio de funcionarios por m? de loja.

Ajustou-se inicialmente uma fungfio de produgfo do tipo translog, a todo conjunto de

supermercados, assim especificada:

Iny=a,+a,nZ+a,nZ+a,nZ+a,nZ, + ¥, 5,2y + Vb, (2, +

(1)
+ ¥ b, mz) + Vb, nZ,mZ,+ Yy b, nZ,mZ,+ Y, b, InZ,InZ,



Para garantir que a fun¢do de producéo seja homogénea deve-se ter:

by + b3+ byu=0

by + b3+ by =0 (2)
bsy + bss+ b =0

mas bj; = b;; e entdo:

b+ b+ by =0

bz + bs3+ by =0 (3)
brs + b3yt by =0

Da equacdo (3) eliminamos 3 coeficientes, respectivamente bss, bys, bys:

b34 22 ;3 44 ( 4)
—'b - b + b

b23 22 233 44 ( 5)
—b,, +b,; ~b

b24 22 33 44 (6)

2

Substituindo (4), (5), (6) e simplificando obtem-s;a:

lnY-’:ao +alan1 +a21nZ2 +a3an3 +a4an4 +

(1nZ,)>-InZ,nZ;-mZ,InZ, +InZ;InZ, |

+b +
22 9
+b33_(an3)2 ~InZ,nZ;+InZ,InZ, ~InZ;InZ, | ) ©)
2

(nZ,)* +nZ,mZ,~mZ,InZ, ~InZsInZ,

+b
14 2 ]
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Os coeficientes da equagdo (7) sfio obtidos por meio de regressio multipla .Os
resultados sdo apresentados no QUADRO 6. Para a regressdo, foram introduzidos os dados

dos 133 supermercados eficientes.

Observa-se no QUADRO 6 que as variaveis Z1, Z2, Z3, e Z4 s@o significantes a 0,01%,
ja a renda média Z5 nio € estatisticamente significante, 0 mesmo acontecendo com as varidveis

de segunda ordem Z6, Z7 ¢ Z8 .

Isso significa, que ndo sendo significante os termos de segunda ordem, a fungéo de

producéo se reduz a uma Cobb-Douglas, a saber:

Iny=a,+a;Inxs +a, ln(x% 5) +a, ln(x% 3) +ay ln(lOOx%J ®)

Supermercados eficientes (133 observagoes, R2 = 00,8916

Valor coef. Erro t estatistico

intercpt 8,66881 6,87383 0,1261131
Z1 0,967934 0,044232 21,882948
72 1,11385 0,066718 16,572163
Z3 1,026229 0,1307007 7,8522162
Z4 0,893213 0,0975379 9,1575967
zZ5 0,02507 0,115471 0,2171189
26 0,063136 0,0895116 0,7053394
27 0,007064 0,0707827 0,0998059
28 -0,077854 0,078199 -0,9955886

QUADRO 6 - Estimacio dos Resultados para a Fungfio de Produgio Translog

para Supermercados Eficientes

No QUADRO 7 sdo apresentados os resultados da regressdo da fungdo Cobb-Douglas

(8) aos dados dos 133 supermercados eficientes.



Supermercados eficientes (133observagoes, R2 = 0,888
Coef. Valor coef. Erro t estatistico
a 693494 0,679168 10,2109
al 0,97686 0,04364 22,3868
a2 1,11385 0,063054 17,6651
a3 1,04005 0,126446 8,2253
a4 0,90483 0,096987 9,3293

QUADRO 7 - Estimagéo dos Coeficientes da Fun¢iio de Produgdo Cobb-Douglas
dos Supermercados Eficientes

Observa-se que todas as variaveis sdo estatisticamente significativas a 0,001%. Assim,

a funggio de produgdo final, para os supermercados eficientes ¢ a seguinte:

Iny=- 6,934 + 0,9770In x5 + 1,1138ln(x% ) + 1,0401n(x% ) +
5 3

N 0,904s|n(100xy )
X4

©

4.3.2 Ajuste da Funcéo de Producédo para DMUs Nao Eficientes

Aplicou-se a mesma metodologia descrita na se¢@io anterior para ajustar uma fungdo de
produgdo aos supermercados ndo eficientes. A fungfio tipo translog apresentou também
coeficientes de segunda ordem nio significantes. Por outro lado, a varidvel x; (renda média

regional) mostrou-se significante ¢ foi introduzida na regresséo.

O resultado é mostrado no QUADRO 8.



Supermercados ineficientes (467observagoes, R2 = 0,8766

Coef. Valor coef. Erro t estatistico
a -7,279252 0,740211 -9,8340142
al 1,0283 0,02896249 | 35,5058229
a2 1,2728 0,04599686 | 27,6725996
a3 0,6856 0,09820116 | 6,98201576
a4 0,6388 0,06940547 1 9,20454351
as 0,2005 0,06293595 § 3,18663704
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QUADRO 8 - Estimacao dos Coeficientes da Func¢io de Produ¢iao Cobb-Douglas
dos Supermercados Ineficientes

A fung@o de produgfo resultante é a seguinte:

Iny = —7,279 + 1,0283Inx5 + 1,27281n(x7; ) + 0,6856ln(x% ) +
5 3

(10)
+0,6388 ln(lOOx% ) +0,20051n x
4

4.4 SUPERMERCADOS EFICIENTES (DEA)

Os resultados do modelo BCC conforme Anexo 4 , indicam que, nas 4 categorias, um
total de 467 supermercados sdo ineficientes, isto é, tém eficiéncia relativa menor do que a

unidade.

Na categoria A, 30% sdo eficientes de um total de 60 supermercados. Na categoria B,
28,9% sdo eficientes de um total de 107. Na categoria C, 19,3% sdo eficientes, num total de
172 supermercados sdo eficiente. E, finalmente, na categoria D 21,5% sfo considerados

eficientes num total de 259 supermercados.

O nimero de participagdo das cooperativas no ranking ¢ de 11,1%. Analisando os
resultados observa-se que o numero de cooperativas eficientes € significativamente maior,

17,2%. Porém as cooperativas tém uma participacdo inexpressiva no faturamento total
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daquelas eficientes, apenas 3,8%. Através da Lei 5.764/71,0 Governo Federal concedeu

beneficios fiscais as cooperativas de consumo.

Devido a esse fato, podem oferecer seus produtos a um prego menor. Segundo
pesquisas da Nielsen, o atributo preco € o que mais influencia o consumidor na escolha de um
supermercado para fazer suas compras. A maioria dos consumidores quase sempre ndo leva

em consideragdo o nivel de servigo e, sim, 0 preco.

Sendo assim as cooperativas podem trabalhar com um nimero reduzido de
funciondrios. Observando as variaveis consideradas na avaliagéo da eficiéncia, verifica-se que
as varidveis “funciondrios/checkout” e “funcionario/m™” apresentam os menores indices

comparados aos outros supermercados do ranking.

O Sesi - Servigo Social Industria (cooperativa), por exemplo, apresenta o indice 4,0
funcionario/checkout e 3,5 funcionario/ 100m’, um néimero relativamente baixo comparado aos
ndo cooperativistas, como o Supermercado Céandia Mercantil Norte Sul que apresenta 10,3
funcionario/checkout e 13,8 funcioniaro/100m2. Constata-se, assim, que os resultados da

aplica¢do DEA evidenciam alguns aspectos ligados as cooperativas e discutidos na imprensa.

Como pode ser verificado (ver Anexo 4), os 133 supermercados considerados
relativamente eficientes representam aproximadamente 42% do faturamento total. Dentre eles

existem tanto empresas grandes quanto pequenas eficientes. (FIGURA 15)
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FIGURA 15 - Participacio no Faturamento Total dos Supermercados Eficientes e
Ineficientes
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O grafico da FIGURA 16 mostra como estd distribuida a eficiéncia relativa por
categorias. Na categoria A, a taxa de eficiéncia dos supermercados ineficiente foi relativamente
mais alta. Esta observagdo leva a acreditar que essas empresas operam com modelos de
gerenciamento bastante semelhantes, fazendo assim com que tenham taxas de eficiéncia muito

proximas.

Box Plot (EFICEN.STA 2v*600c)
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FIGURA 16 - Distribuigio do indice de Eficiéncia Relativa por Categoria.

Com uma analise mais detalhada no grupo dos ndo eficientes, verifica-se que os
supermercados com menor faturamento tém uma baixa taxa de eficiéncia. Conforme FIGURA

17.

E interessante notar, no entanto, que a eficiéncia dos supermercados esta
correlacionada com o nivel de faturamento. Calculou-se a relagdo entre o faturamento atual
(1996) de cada supermercado ndo eficiente e o faturamento ideal (aquele correspondente a sua
transposi¢do a fronteira eficiente). Na FIGURA 17 é mostrada a variag@o dessa relagdo com o

faturamento. Observa-se uma tendéncia nitida de queda.

Uma analise no indice de eficiéncia das empresas consideradas relativamente
ineficientes, conforme FIGURA 17 revela que os escores de eficiéncia acima de 0,80 ¢
composto por 69 supermercados, a maioria unidades grandes, que respondem por 11,2% do

faturamento.
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Na faixa de eficiéncia minima, menos que 0,50, observa-se uma concentra¢do de
supermercados menores, 142 unidades, correspondentes as categorias C e D, e representando

8,7% do faturamento.

53
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FIGURA 17 - Faturamento Real em Porcentagem do Faturamento Ideal dos Nao
Eficientes

Um resultado interessante que foi observado no grupo das DMUs ineficientes,
conforme a FIGURA 18 mostra claramente, e por outra forma, que ha uma forte tendéncia de
que quanto maior o faturamento melhor o indice de eficiéncia. Isso ¢ mostrado separadamente
para cada categoria. Nota-se que, & medida que a empresa cresce (faturamento crescente) o
espago competitivo vai estreitando cada vez mais. Isso porque, com maiores recursos
financeiros, novas tecnologia, novas formas de gestdo etc, podem ser adquiridas, ndo sobrando

espago para praticas ineficientes.
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Ineficientes para Cada Categoria.

4.5 ANALISE DE BENCHMARKING

Uma das propostas da determinagdo do conjunto referéncia € dar indicagdes para
melhorias de produtividade, olhando mais restritamente as diferengas entre as unidades de

melhor pratica e as unidades ineficientes.

O QUADRO 4 mostra as unidades com a melhor pratica. Os supermercados 17,
120,177 e 355 na ordem do ramking, sdo os mais dominantes em cada categoria. O
supermercado de niimero 355 da categoria D, é a maior referéncia, representando 69,4% do

numero de vezes dos que foram referenciados.

Para estabelecer agdes que visem a melhoria das unidades ineficientes é necessario
fazer uma andlise individual para cada supermercado, comparando-o com o seu conjunto
referéncia e verificando suas deficiéncias. Como exemplo, tomou-se a unidade ineficiente de

ordem 38 e seu grupo de referéncia a unidade 17 ¢ a 41 (QUADRO 9)




Rank Fat loja fat/che fattm2 | fat/fun Peers
Efic 41 131150 | 28 633 5,4 156,5
Efic 17 313695 2 3137 42 304
Inef. 38 180049 19 679.,4 7,6 77,4 | 40% [60%
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QUADRO 9 - Benchmarking do Supermercado de ordem 38

Comparando inicialmente com a referéncia 41 (Sesi), verifica-se que o mesmo tem
fat/check, fat/m* superior a referéncia. Mas em relagéo ao fatu/func a comparagéo desfavorece
sensivelmente o supermercado Nordestdo (38). Outro fator que mede a eficiéncia de um
supermercado é func/area. Enquanto o Sesi apresenta uma relagdo de 0,04 funcionério por m’
de area, o Nordestdo apresenta 0,10, esta mesma relagdo tem func/check. Ja em relagéo ao 17

(Candia Supermercados), tem baixo indice de fat/ check, fat/m’ e fat/func.

Pela comparag@o, uma das formas possivelmente que pode fazer com que aumente o
faturamento, seria a redu¢do do numero de lojas e a ampliacdo da area de vendas, dessa forma
podendo aumentar o mix de produtos. Segundo pesquisa feita pela ABRAS: aumentando-se

22% no numero de itens produz-se um incremento de 89% no faturamento.

Outra causa que pode explicar sua ineficiéncia € o excesso de funciondrios. A empresa
poderia reduzir o nimero de funcionarios, implantar cursos de capacitagdo profissional da
equipe, visando a melhoria da qualidade de atendimento e dos servigos prestados ao

consumidor.

4.6 ANALISE DA FUNGAO DE PRODUGAO

O ajuste da fungdo tipo Cobb-Douglas, e ndo do tipo translog, mostra que os fatores de
producéo no caso de supermercados ndo apresentam caracteristicas de substitui¢do, e sim de

complementaridade. Ou seja, n3o se pode trocar area de loja por checkout, pois um fator no €

| {
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substituivel pelo outro. Ao contrario, 2 medida que a éarea de loja aumentar, o nimero de

“checkout” por loja deve também aumentar de forma complementar.

No que se refere a0 numero de lojas, e considerando apenas os supermercados
eficientes, observa-se um ganho de escala praticamente constante (0,97), préximo da unidade

(Ver QUADRO 7).

Ja no que se refere ao niimero de checkouts por loja, ha um ganho de escala crescente,

ndo muito expressivo, comk = 1,114.

No que se refere a variavel x4/xs (m*/checkout) observa-se também ganho de escala,

praticamente constante (k=1,04).

Finalmente, no que se refere ao nimero de funciondrios, observa-se um ganho

decrescente de escala (R=0,904).

Os resultados apresentam-se coerentes com a pratica observada e estatisticamente

significativos (R*=0,888).

Na FIGURA 19 pode-se observar o diagrama de dispersdo, mostrando os valores do
faturamento calculado na regressdo (relagdo 9), em funcfio dos valores reais observados a

qualidade do ajuste.

Fraquancy Scalarplt (GRAF IE-1.5TA 2" 130c)

Fatcanl.

FIGURA 19 - Faturamento Real Versus Faturamento Calculado das Unidades
Eficientes
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A andlise da fun¢do de produgdo dos supermercados ndo eficientes mostra alguns

aspectos interessantes:

1) A renda média regional (varidvel x;) passa a ser significativa, mostrando maior
sensibilidade dos estabelecimentos de menor faturamento € de menor eficiéncia em

relagdo a renda da regifio onde se inserem.

2) Observa-se que o ganho de escala do nimero de checkouts por loja € significativo
(k=1,273). Isso ocorre provavelmente porque nos estabelecimentos de menor porte, o
custo de uma unidade de checkout é relativamente elevado, levando a um certo
estrangulamento do atendimento por falta desse equipamento. Ou seja, ¢ um dos

elementos que exigirdo cuidado especial no benchmarking das DMUs néo eficientes.

3) As variaveis Z4 (m’ de loja por checkout) e Zs (nimero de empregados por m’ de loja)
apresenta ganhos de escala decrescentes. Uma explicagdo seria a de que os
supermercados menores atendem uma vizinhanga relativamente circunscrita e
portanto o aumento da 4rea de loja e do numero de funcionérios ndo produz um

impacto proporcional na demanda (demanda restrita)

O ajuste da fungdo de produco apresenta-se estatisticamente significativo (R*=0,877).
Na FIGURA 20 ¢ verificado o diagrama de disperséo, mostrando os valores do faturamento
calculado via regressdo (relagdo 10) em fungfo dos valores reais observados. Observa-se

graficamente a boa qualidade do ajuste.
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FIGURA 20 - Faturamento Real Versus Faturamento Calculado das Unidades
Ineficientes
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No capitulo seguinte sdo destacadas as principais conclusdes deste trabalho, relativas a
metodologia proposta, bem como a eficiéncia/ineficiéncia dos supermercados analisados. Na

seqiiéncia sdo propostas recomendagdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO V

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 CONCLUSOES

Muitas pesquisas na area econdmica destinam-se a avaliar e interpretar, cientificamente,
a situagfio em que se encontram as empresas € as organizagdes em geral, com relagdo a
eficiéncia da produtividade. E o aumento da produtividade tem sido uma constante busca dos

empresarios nos ultimos anos.

Os supermercados, enquanto organizagGes caracterizadas pelo varejo generalista,
representam 85% da preferéncia dos consumidores urbanos, no que tange aos bens de
consumo didrio. Desse modo, a avaliagio da eficiéncia de produtividade vem a possibilitar a
criagdo de novas estratégias de gerenciamento dos seus insumos, bem como methor direcionar

o processo decisorio.

As tendéncias de evolugdo deste setor apontam para maior sensibilidade dos varejistas
do ramo, quanto as demandas ¢ necessidades individualizadas dos consumidores, 0 que afeta

ndo somente os pregos, mas, ambiente, variedades e atitude'dos funciondrios.

Por sua vez, a globalizagdo dos mercados e a possibilidade de maior acesso aos
produtos diversificados, tem acentuado a mudanga de comportamento do consumidor final,

provocando o aumento da concorréncia dessas organizagdes.

A metodologia de analise proposta neste trabalho, composta pelas técnicas de Analise
Envoltéria de Dados (DEA), Fungfo de Produgfio e Benchmarking (aplicada aos 600 maiores
supermercados em 1996), trata-se de um importante instrumento para a revisdio de politicas e
ag¢les organizacionais, visando a superagdo das deficiéncias encontradas. Além disso, constitui-
se numa ferramenta util para avaliar a eficiéncia técnica de organizagdes complexas que

operam com multiplos outpus.
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A partir da anilise da Fungio de Produgio pode-se concluir, quanto ao desempenho
médio das unidades produtivas dos supermercados, que & medida que a loja aumenta, o
ntimero de checkouts por loja deve aumentar igualmente. Ou seja, existem carateristicas de

complementariedade, em detrimento as de substituigdo.

A determinagdo desta fungio pode ser efetuada de forma matemaética, explicitando
critérios tecnolégicos e de engenharia, e estatistica. Uma empresa, ao dispor do desempenho
médio das unidades produtivas, a partir do estabelecimento de uma fungéo de produgio com
dados de varias empresas de um setor, pode ajustar, ou mesmo modificar, seus parametros de

a¢des administrativas e estratégicas.

Do ponto de vista da eficiéncia, as taxas relativas para cada supermercado revelou que
quanto maior o seu faturamento, maior a tendéncia a eficiéncia, verificando-se serem mais

eficientes as organizag¢Oes, em sua maioria representadas pelos hipermercados.

Na analise de Benchmarking concluiu-se, com base na eficiéncia relativa e comparativa,
que uma das formas de os supermercados aumentarem o faturamento, ¢ a redugéio do numero

de lojas e a ampliagfio da area de vendas.

Dos supermercados pesquisados consfatou—se que a grande maioria apresenta-se
ineficiente, ou seja, com eficiéncia relativa menor do que a unidade. Observando-se que as
categorias mais eficientes estdo representadas pelos hipermercados onde predominam
departamentos mais especializados, € nos quais mais de 50% do faturamento € obtido com
produtos ndo alimenticios. Os supermercados relativamente eficientes (grandes e pequenas

empresas) representam 42% do faturamento total.

Outro indicador das possiveis causas da ineficiéncia dos supermercados ¢ o excesso de
funcionarios, que podem ter o seu nimero reduzido. Por outro lado, verificou-se que o
consumidor ainda leva em consideragéo na escolha do supermercado, mais o atributo prego do

que o atributo servigo.

Sugere-se, assim, que sejam adotadas politicas de capacitagdo profissional,
introduzindo cursos de treinamento, vislumbrando a melhoria da qualidade no atendimento ao
consumidor final, visto que uma das tendéncias que vem se consolidando ¢ a maior exigéncia -

do quesito qualidade, enquanto um fator extra-preco.
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Finalmente, os resultados encontrados neste estudo apontam na dire¢dio da existéncia
de ganhos de escala, tanto para os supermercados eficientes como para aqueles considerados
ineficientes, embora sejam necessarios estudos mais aprofundados a partir de outras variaveis a

_serem consideradas.

5.2 RECOMENDAGOES

Devido a flexibilidade das técnicas utilizadas neste estudo, sfo indicadas enquanto
ferramentas matematicas para o estudo da produtividade, podendo ser incorporadas a outras
teorias e técnicas visando ao aprofundamento de estudos desta natureza, e como forma de

acompanhar a evolucdo sdcio-econdmica do Pais.

Uma das limitagdes deste trabalho foi a realizagdo de uma avaliagfo restrita 8 amostra
dos supermercados do ranking nacional, considerando-se todas as regides igualmente. Sugere-
se, pois, 0 agrupamento dos supermercados por segmentos tais como cooperativas,

hipermercados e supermercados.

Sugere-se, ainda, que este tipo de avaliagdo seja realizada em outros trabalhos,
incorporando-se varidveis como indice de precos ao consumidor, gastos com propaganda €
mix de produtos, visto que estas varidveis tém grande influéncia para uma melhor

produtividade.

Recomenda-se também para outros trabalhos, que sejam incorporados elementos
proprios de cada regifio para aprofundamento da pesquisa, bem como preferéncias dos

consumidores locais, através da técnica de Preferéncia Declarada.
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Comercial Tatiana §4

Naomi Comercio de Alimentos Ltda
Coop.Consumo Coopercica
Comercial Cereais Zaffari Ltda
Boa Preca Supermercados 54
Central Com.Imp.Ltda

Casa Viscardi SA Com.Imp.
Antonic Candido Baptista & Cia
Comercio e Ind.Breithaupt
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4G
RJ
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§P
PR
5P
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Faturemenio

anvel (R3)

106483000
100460560
100248378
59407758
96100006
53575884
95540166
54864256
93780111
3723084
910983112
91470624
40629241
96280689
88772415
§3624435
85393080
§1317827
81013307
718336518
77204006
15110858
75076000
15000000
117881281
10108053
$9836740
69092714
87700170
87114419
63544154
63194751
53248714
59353632
59504887
38230313
$7600000
57046707
54945494
53831483
§1797353
32763198
31553423
32485360
31296215
§1277185
51589183
50988663
$0789734
50580819
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53
i1
il
33
135
11l
101
45
104
166
i34
119
82
156
110
i1
134
P84
13
&8
83
126
97
i52
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122
80
53
88
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5600
5177
10508
38N
6500
8350
4970
10800
14075
1413
19794
11460
£7000
3000
20893
8171
12841
5307
15804
7900
10050
5136
14550
6300
13661
8030
12116
§100
13000
7700
3034
11084
15451
56383
6455
6374
14300
8200
11790
6250
15260
5380
6630
5500
12010
3300
5350
12874
5186
8132
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1143
563
Hin2
b4l
§30
639
307
104
958
430
10333
536
§04
593
900
1100
415
684
687
713
151
343
568
550
460
860
131
460
438
467
150
174
i35
109
$46
§54

88

T¢nas meG.

perjcap{R§)

2400.07
$000.00
3000.80
260060
609,08
5606.00
3000.00
1000.00
5000.00
5000.00
$000.00
1500.00
3800.00
3200.00
£900.00
5000.00
1700.00
5000.00
3200.90
21300.00

100,00
1800.00
3600.00
1000.00
3200.00
1700.00
5200.00
5900.00
1800.00
3800.00
2000.00
1800.00
5000.00
£100.09
1700.00
3800.00
3200.00
2400.00
3000.00
5000.00
1600.00
1600.00
3800.00
5600.00
3200.90
1700.00
5000.00
2800.00
5000.00
2800.00
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107
148
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ill
111
i3
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116

gmpresa

Supermercados Kispoil Lida
Supermercados Concalves Ltda
ABYM Alim.Bras.de Marca Ltda
Supermercados Superpao Ltda
Boaanza Supermercados Lica
Tozetto & Cia Lida

Superiar Sa Supermercados 54
Com{.Delta Ponto Certo Ltda

jad Zogheib & Cia Lida

§.0. Muller & Cia Ltda

Maglioni Ribeiro & Cia Ltda
Socimasa Atacado Ltda

J Paes Hendonca Com.ind.Ltda
Rede de Sup.lIrmaos §vizzero Ltda
Supermercados Myata Ltda

kede Andorinha de Sup.Ltda
Supermercados Archer §4

§Ecos ¢ Molhados Sa. Avenida Ltda
§K Coml.Irmaos Goncaives Ltda
Cooperativa Regional Auriverde
Coop.Hista Prod.Rur.8.Goianol
Pague Menos Superm.do Oeste
Supermercados Max Box Lida
Soc.Benef .Emp.Eietropauio SREL
ABC Alimentos a Baixo Custo Ltda
Impra e Exp. de Cereais $4
Lojas Populares Ltda

Tischler & Cia Ltda

Covabra Com.Varejista Bras.Ltda
Good Bom Supermercados Ltda
Supermercados Vianense Ltda
Sodre e Miguel Ltda

Luiz Tonin & Cia Ltda

Catricala & Cia Ltda
Supermercados Jardim Ltda
Coop.de Cons.Emp.Grupo Hering

J Martins Superm.Planalto Ltda
Futurama Superm. Lida
Cooperativa Trit.EBrechim Ltda
Cooperativa Regional Alfa Ltda
Lopes Supermercados Ltda
Rimafra Supermercado Ltda
Oswaldo & Joel Ltda

Hontes Claros Supermercados
Supermercados Febernati 54
0Osvaldo Perim Supermercados Ltda
B 4 Barbosa Supermercados Ltda
Supermercados Rex Ltda

A4 Daher & Cia Ltda
Coop.Agrop.Tres Fronteiras Ltda

Sede

G0

5P

3P
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3P
5P
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Faturamenio
anual {R$)

49579732
49272383
48561142
48503562
16639619
46145658
45319239
44690184
44417463
44135315
3666620
42142178
41923162
41700000
41474742
41041265
40871182
40165172
40043449
39538417
38893168
37904140
37829010
37694158
31233429
netm
16400900
35130000
34409700
33646914
33079586
31379385
31402637
31106010
32131443
30636892
30000000
27653000
17337184
27230329
27009454
26805037
16673715
26639321
16401352
26346134
16226895
16025051
15968341
159496126
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15

£

Vi

b6
39
32
¢4
43
75
29

A
i
&

19
33
30

ireq 1ot

firmadmt)
(SRR

3440
2300
1834
6330
7369
3950
11704
3410
4040
10510
5150
§381
13771
5100
571337
4200
5134
4720
11300
2100
6430
5316
15490
3319
5293
7330
5430
3900
2013
1000
6574
2400
5970
4450
471
4707
1000
2950
5895
14600
3096
3100
3200
4050
10600
1600
1360
2310
2410
1924
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548
1100
150
576
160
Ay
530
106
s
667
201
I5
447
163
150
249
119
533
m
149
38
147
248
168
117
180
166
164
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renda med.
per/cap(R)

3700.00
2100.00

800.09
309.00
1500.60
2300.00
1700.00
5000.00
5000.60
1200.00
1500.00
1600.00
1600.00
5000.00
2800.00
5000.00
2800.00
1460.00
1200.00
1800.00
2400.00
1800.00
3800.00
5000.00
2500.00
3200.80
2800.00
3206.00
5000.69
$000.06
3800.09
1600.00
2600.00
$000.00
5000.00
31800.00
1300.00
5000.00
3200.00
1800.00
§$000.09
2900.00
5800.00
5000.00
3200.00
2800.00
5060.00
2600.00
5000.00
2900.00
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{99
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Empress

Supermercados Big Lida
Mercadinlo Piratininga Lida
Geraldo Luciano & Cia Ltda
fusma & Cia Lida

Sociedade Aifenense de Vareje
Coop.Cons.Empreg.Usiminas
Sup.Antonelli Migi Guzcu Ltda
Atacado ¢ Supermercado DB Lida
Supermercado Rio Branmco Ltda
Supermercados Coutinho Ltda
Comercial § Schehio Lida

Cia Apolo de Supermercados
Cerealista Gomes Ltda
Supermercados Pague Menos Ltda
Comercial Zimbreira Ltda
Supermercados Nova Olinda Lida
Supermercados Lavapes Ltda
Supermercados Pag Poko Ltda
Susermercados Luzitara de Lins
J Touain & Cia Ltda
Coop.Reg.Agro Alto Vale Itajai
Supermercados Barra Lida

508 Supermercados Ltda

Hercado Valente Ltda
Cooperativa Consumy inubia PT4
Supermercados Bom Jesus Ltda
Supermercados Uniao Serv.Lida
Itao Supermer.import.Exp.Ltda
Armarinhos Sao Pedro Ltda
Cerealista Maranhao Lida
Supermercados Duarte Lida
Supermercados Riviers Lids
Comercial Corcovado Lida
Supermercados Terranova Lida
Coop.Agropecuaria Curvelo
Supermercados Giba Ltda

Coml. de Estivas J.Santos Lida
Cerealista Monteiro Ltda
Supermercacos Ven-Xa Ltda
Pampiona Supermercados Ltda
Coop.Cons.Barra igaracu
Supermercados Ebert Lida

DB Oliveirs

Supermercados Mogiamo Lida
Kulevicz & Kulevicz Ltda

§ 8 Coutinko Ind.Com.Lida
Erthai Irmao & Cia Ltda
Mercanossa SM Ltda
Coop.Agrop.de Itapiranga Ltda
Supermercados Espina Lida
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Faturamento
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14593538
14406757
24217205
24000000
23818021
13815299
13530000
213298386
13116910
213087635
13059817
22529407
(2714716
11597133
22526770
11320981
212164811
12116674
22012249
12012307
22000000
1UM7014
11318263
11260613
10986017
20702583
20551684
10500089
20243724
201713175
20144216
19931130
19800000
19261000
19061214
15028780
18799186
18638645
18595067
18500000
18287146
18272153
18216131
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5113
3009
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800
095
3400
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2550
170
11200
10460
3134
§250
2660
314
3000
1900
3890
3100
2350
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7009
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1500
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4800
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1800
3030
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3000
1800
900
1500
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Impresa

Supermercados Ratelao Lids
Erasil Seven $4

auto Servico Pague Menos Lids
Cabrini Beretts & Cia Ltda
Coop.Azroind.Alegrete Lidasz
Supermercados [ema Ltds

Hara Empreendimentes Lida
Coep.Triticole Panambi Ltds
Supexmercados Torrebels Lide
Casa Cacula de Cereais Ltde
Sadia Concordla 52 Ind.Com
Comercial Triangulina Lida
§chneider & Cia Litda

Rolim de Freitas & Ciz Ltda
Coop.Regional Arco fris Ltda

Messias Messias e Oliveira Lida

Irmaos Boa Lida

LC Bonato & Cia Ltda

Casa Principal Ltds

Dotta Supermercades Lida
Coop.Ag.Nista Vaie do Piquiri

. Armazenrs Gaspar Lida

De Carii Sa Supermercados
Odivan Sa Com.e Ind.
Bometto & Cis Ltda

Globai Alimentos Ltda
Supermercagos Bigmark Ltda
Jose Carfos Nori & Cia Ltda
Supermercados Rosana Ltda
Supermercades Castankha Lida
Supermercados $taii Lids
Supermercados Weber
Superzercados Isabel
Supervarejao Ssude L

Prudente Filhe & Zia Lide
Aziz Camilo Abrac & Ciz Ltda
Supermercacos Golfinho Ltdsz
Supermercados Lider do Carrao

Chafana Dist.de Alimentos Lida

Coop.Cons.Banc.Aracatuba Lids
Supermercados Sanfizgo Lids
¥ig Supermercados Ltda
Superm.Araujo Imp.Exp.Lida
Superm.Estrela Dalva Lida
Comercial Ribeiro Pintao Ltds
Industrial Moageira Ltda
Supermercade Taguaral Lida

Coop.Suinocultores Encantado Ltda:

Comercial Celeiro Ltda
Supermercados Preco Bom Ltda
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153880600
15264882
14905586
14886885
14874093
14568334
14408411
1225017

14142124

13506001
13487020
13456360
13450601
13380635
13299438

13035000
13006000
12997506
(2996477
12863813
12852435
12745048
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H Empress Seds Faturamento Numero argd tol.  au AUl rends med
azval (%)  chx-ost  icjasimll leiss fumc.  papjcapiR3]

151 Lourenco Tavares & Cia Ltda 30 1808138 11 1560 i &3
352 Ceoperstiva Producao Coms.CDIA 8z 11488135 § 4560 8 0
153 Righi Com.Generos Alim.Lida i3 12236001 4 2340 ¢ P33
354 Supermercados F B Ltda 3 13240000 24 1500 35
355 Weitand Irmeos & Cia Lids RS 1103892 38 2080 43
136 Cereais Tres irmaos V 2 Ltda- Ri 11165737 i P10 ¢ &5
257 Supermercados Cardoso Lida fA 11150258 i 1980 &é
158 Supermercados lamsen Lica FR 11120000 7 1600 : §3
159 Sypermerczdos Estrela Ltde §p 12500000 i4 1600 130
150 Sumerbol Sup.Bordenalii Lida 3P 11993150 20 4300 2 130
261 Art Cereais Ltda 8 11590000 20 1800 ] 120
262 Supermercados Vera Cruz Lida PR 11840620 i7 1200 : 110
153 Supermercado Tauste Lida §P 11828216 i4 1200 ! 18
264 Cooperativa Agricoia Mista Zon. PR 11614041 22 1170 g 4
165 Superm.Princesa de Oiaria RJ 11530408 p 1030 4 7
166 J & Nendo Com.de Supermercados GO 11525804 A $9217 H 150
387 Cia Bras.de Petroleo Ipirangs RJ 11497596 3 1840 1 07
158 Supermercados J Prudente Lida $E 11456657 5 4000 3 120
169 Supermercados Sercail Ltda 3] 11347085 i 1650 3 143 380060
170 Joel Correia de Oliveira 4] 11750441 6 1170 { il 1200.00
271 Dario Pimenta Rochs §p 11142707 28 423) 4 62 5000.06
177 Cooperaativa Agricola Cairu Ltda RS 11124332 13 1000 ! 87 3290.09
173 Buttignon & Cia Ltds §P £1100000 8 1900 § 157 5060.00
174 Coop.Regionai Itaipu Ltda §¢ 11674710 14 ji1s 7 21 1800.00
175§ M Tannous Ltda §o 10884963 36 3000 4 i1l 5000.00
176 Cemercial Trento Ltds PR 16882535 9 300 3 158 2900.00
277 Supermercado Jjeel Ltds 4G 16300000 i3 3190 : 139 600,00
378 Coop.C.Func. Cazmpion PC MG 3P 10523476 17 2100 ! 81 $000.00
179 Supermercados Pauliminas Lida "G 10476320 i 1860 i &8 2500.00
780 3upermercados Granero Ltda §? 10462028 30 5500 g 167 5000.00
181 Supermercado Perimetral Lida 0 10450500 i3 1300 i 98 1400.04
182 Supermercados Avelino Lida RS 16420932 16 1287 i 124 3200.00
183 Cereaiista Oliveira Ltda £s 19341080 21 3100 : 219 3200.00
184 Supermercado Lempert Lida N 19201238 13 1850 6 110 3200.00
185 Coop.de consumo Popuiar Tambau P 16193713 it 2500 i 5t 3050.00
186 Supermercados Igom §p 10164112 27 2900 35 5000.00
187 Frutal Corumbasnse Ltda L 1011622 13 1847 ! 78 2300.00
388 Supermercados Arco Iris Ltda PE 10000502 20 1400 § 160 1600.00
289 Coml.de Alimentos Vaienca Ltda RS 10000000 9 800 1 21 3200.00
290 Mardon Alimentos Ltda CE 10000000 13 1100 1 100 1200.00
291 Supermercados Limastoni Lida §o 10000000 Al 2509 4 120 $000.00
197 Supermercados Dalpiaz Ltda RS 9983320 16 1350 3 109 3200.00
193§ Botelho & Cia Ltdaa §p 9900000 16 1500 3 81 §000.00
194 Sangaletti Sangaletti Cia Ltda MT 9632437 19 1350 4 150 1400.00
195 Supermercados Beal Ltda PR 9610043 0 2700 3 40 2900.90
296 irmaos Monteiro Lida RJ 6585614 11 1990 2 103 3800.00
197 Supermercado Barao Ltda §P 4555727 12 1500 ! 70 566000
198 Comercial Matheus Vinnedo Ltdas §p 9521200 0 1000 1 104 5000.00
299 Supermercado Pimpao Ltda K6 9500000 i 1000 J 120 2600.00
300 M Supermercados Ltda 3P 9488000 19 970 ] 54 5000.00
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H Eapresa Sede Faturamentc Numero ited 100, EUR.  LuR. rends med, caleg.
saual (R$]  chk-ont  fcias(mly fejas  {wnc.  perjcap(R§)

301 Cogal Comer.de Gen.alim.Ltda h) 3416319 i 1400 ! 49 40000 1’
392 Coop. Agricola Soiedade 28 41581812 i1 5150 g 76 320000 e
303 SCEG Gen.Alim. Ltds by 2177702 4 1780 g 165 3690.09 C
304 Supermercados Caetano Ltda 3® 9268753 g 1730 ! 4 500000 c
35 Gliveira & Pereira Lida 8P 9748543 51 599 ] 133 $600.90 ¢
ing 5 4lves & Cia Lida 0 9205167 it 1440 . 40 1260.00 ¢
337 Supermercade Six Odsblio Lida §p 9136623 i¢ 1590 } 95 5000, 09 £
363 Supermercado Junior Ltds 5P 89841273 9 100 ! i 5000.00 ¢
309 irmaos Desconsi ¢ Cia Ltda FR 8388949 M8 1300 4 i 3660.00 C
310 Coop.Agrop.Alte Uruguais Lida 8§ 3716440 43 3194 i4 81 3360.00 ¢
311 Supermercados irani Ltda iR 8693538 14 1300 3 % 2960.00 ¢
312 Supermercados Itagelli Lida iC §542687 i 3440 ¢ 30 1800.00 ¢
313 Supermercado Suverpao Lida HT 8500000 4 1400 2 73 2400.00 ¢
314 Supermercados Brehm ) 8500000 20 2800 H 38 3206.60 C
315 Hidesuke Yagi & Irmaos 5P 8460000 15 1050 ] 73 $000.00 C
316 Supermercado Supriiar Ltda 84 8450000 17 500 3 P10 1700.00 C
317 Casa Mantiqueirs Lida sp 3353876 1 1500 : 118 $009.00 C
J18 Coop.Trit Nista Campo Novo Lida RS §355662 37 4575 if 162 320008 ¢
319 Supermercados Carumbe Lids RJ 8261500 ) 5030 9 309 J&60. 00 C
320 Coop.Agrop.Sao Miguel do Oeste 3¢C 8235198 5 3947 4 17 1860.00 ¢
321 Francisco Kuczers & Cia Ltda PR 8126072 i 1120 i 45 290000 :
311 Ccop.Cons.Pep.de Ticte 5P 8115354 £ §00 i 59 5000.00 ¢
323 “Comerciai Venancio Ltda kN 3080829 9 1290 p 4] 1860.00 ¢
32¢ Oliveiro Comercio Cereais Ltda 46 8077341 10 1100 1 55 2500.00 C
325 Soares & Cia Ltda 5P 8043746 12 1600 ] 70 5000.90 ¢
326 ¥ercantil Timbira Ltda HA 8000000 15 1800 ] 127 900.90 5
327 Cial Santa Catarina §.¥.Ltda §p 7676779 14 2450 i 83 5000.00 ¢
328 Cooperativa Hista $ao tLuiz Lida RS 7974097 20 1156 5 29 3200.00 ¢
329 Unibom Supermercados-Ltda AL 7971288 3 1199 3 147 1300.00 £
330 Dedini A Agroindustria §p 7926010 10 300 1 3 5000.08 c
331 Sangaletti Conti & Cia Ltda PR 7890245 30 3200 5 il 1800.900 C
37 7Takeo Toyota Dep.Alimentos Ltda 5P 7860465 i 1668 i 16 5000.00 ¢
333 Supermercados Sorgatte Lids , us 7715058 20 2380 j 161 2600.60 e
334 Coop.Cons.Empregs.G.Cvid & V.Ltda M5 7701550 8 4 i 11 1600.00 C
335 Irmaos Zaaidan Lida NG 7519038 bhi 2550 § {10 2600.00 ¢
336 Supermercados Heshom Ltda RJ 7440000 40 5000 4 136 3800.00 ¢
331 Supermercado Colorado Ltda 5P 1304644 18 3300 § 11 £000.00 ¢
338 Doralei Maria Leite Cia Ltda 1s 7157000 14 1200 / 30 3200.00 ¢
339 Supermercaddo Braizinho Ltda MG 7282009 5 600 1 38 2600.00 C
340 Coop.R.A.Languiru Ltda RS 12764435 13 1762 l 77 3200.00 ¢
J41 Supermercado Azevedo Ltda MG 7220848 1 1200 { 3] 1600.00 D
341 Varejao de Alimentos Minipreco BA 7200000 30 1460 7 150 1700.00 ]
343 Mercado Videira Ltda PR 11234312 11 4200 K 7 2900.00 bl
344 Superm.Nova Estrels Ltda NS 7022769 13 800 ) 10 2800.00 D
345 Badotti & Cia Ltda §C 7000000 23 2000 1 73 1806.00 D
346 Coop.Reg.Triticols Sant. RS 6986060 14 1250 1 67 3200.00 D
347 Coop.Santa Clara Ltda RS 6830559 15 1840 6 66 3200.00 D
34§ Padaria Moderna Ltda 38 6318957 8 720 1 47 32006.00 D
349 Niquele & Cia Ltda PR 5802143 30 2500 3 10 1900.00 D
350 Supermercado Pistoni Ltda sp 5800000 10 1000 | 11 3006.90 D



Empresa

‘rmaos Silva Rocha e Cis Lida
Coop.Azrep.§a0 Lourenco Lida
irmaos Vilas 3o0as & Cia Ltda
cooperativa T.Alto Jacui Lida

<

pergercado Estrela Azul Lida

1 oo

a

Sup.Amadeu e Etz ABC Lide
Supermercsdo Emilia Lids
Supermercado ¥ombach Lida
Supermercade Alves Lida
Coopnorte Coop.Agrop.N.ES Ltca
Supermercacdo Luedgil Ltda
Supermercado Butekao Ltda
Coop.Reg.agrop.Dec.Novos Ltda
Supermercado Sul America Litda
Supermercado Real de [faipu Lida
Trmaos Oliveira Ltda
Supermercado Atende Joia Lida
Coop.Cons.Empreg.Fund.Tusy Ltda
Supermercado Illetacol Lida
Coop.Agrop.Ker .MT Ltda
Supermercado Reis Ltda
Coop.Trit.de Getulio Vargas
Fundacao Abramo Eberle

Coml.de Alim.Meiraa Souto Ltda
Breno Brahm & Cia Ltda
Supermercado Carrossel Lida
Vege Supermercados Ltda

Trento Comercial de Rondonia
Supermercados Center Brasil Ltda
A & da Silva

Coop.Cons.Pes.Cia Nestle Ltda
Supermercado Siac Lida
Copo.Agrop.Capanema Lids
Teizeira Boter & Cia Lida
Irmaos Dalmas Ltds

Luis Carlos Alves Andradina
Supermercado Rossi Monza Lida
Sup.Comf.Estrela de Piraju
Supermercados Calvi Ltda
Supermercado Esquerdao Ltda
Super.Pratico Com.de Alim.Ltda
Supermercado Alianca Ltda
Supermercado Ferreira Gulhernm
Supermercado Panelao Ltda
Souza Soares & Soares Ltda
Comercial Di Domenico Ltda
Supermercado Nardelll Ltda
Coop.Trit.Taperense Lida

Joao Queiroz Neto & Cia Ltds
Hashiguchi & Cia Ltda

N

[F N T
&) T ey Lee
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e
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Gy oo oo o 60
=N er T—— R - S 21

RJ

Faturamento
anual {2§)

........

8592460
5517000
3385661
649935)
5100600
144380
120450
5113506
5005482
5951700
5905629
5883000
$760000
5724180
5693132
5635360
5622804
$600000
§357943
5550000
§3t6112
5470909
5469437
5413087
§344093
5342148
5312893
5136882
5240172
§210645
5188255
$158009
5063248
SIARKS
5019623
4606010
879454
4834075
4800000
4800000
4800000
4194062
4790319
4783840
4760700
4746001
4695832
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1508
2500
3750
412
300
100
700
1000
14
{761
2000
1500
1570
100
600

1361

185
1380
400
1300
4000
3540
1018
500
2020
109
1310
2050
1200
1200
1509
1980
300
400
830
1000
6373
330
150
1000
1240
1200
600
2100
800
3000
900
1500
470
1263

5UR.
loras
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e
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Aum
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811

ar

reads ped.
oer/caniRi)

3100.40
1800.00
(769,80
330600
$900.50
2600.00
1360.08
320000
$000.90
1700.90
1500.00
1100.00
2800.00
2400.00
3300.00
1800.00
1400.00
2800.00
1500.00
1400.00
2500.06
3100.00
3200.00
1700.00
3100.00
1600.00
170090
2100.00
2600.09
2000.00
3000.00
1906.00
2506.00
$000.00
3108.00
5000.00
$000.00
5000.00
2100.00
1800.00
1700.00
1900.00
2600.00
2800.00
2400.00
3200.00
21800.60
3200.00
5800.00
1500.90
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a7, renda med. cates.
anc.  perfcap{k§)

an Tana Tatura + 1 E smaa H num
BPrese sege “gfuramentc MHumsro dTéd (0%, QR

azcal (23] chk-cwt  lojasimi} lejas

¥ D de Souza ¢ Cia Lids 0y 4536585 4 g9 ! 3 3460000 i
Comb.Alim.Serv. ¥ Ltda N 4357877 ) § i 3300.00 b
Zandei Supermercados 84 &S +S10Y80 : 53 110000 3
Supermercados Zuby Lida 3P 4560600 4 : 50 3000.60 i
Anzelo Di Domenico & F § Lida is HI270 i 54 120009 d
Supermercado Redi Ltda se 4436600 § & 5600.0¢ 3
Supermercado Biazoto Lida §p 4420000 g : 4] 309000 i
irraos Manfrei Ltda R 4439333 i { i Y 2300.00 )
L F Godoi & Cia Lida 5P §421361 i 49 ! é2 5800.00 b
Comercio e Transporte Praiamar 3C 4322064 il 1100 i 45 1800.00 1]
Supermercado Porecatu Votupora §P 4308414 i 520 i 63 5600.00 i]
Supermercade Lins Ltda FE 42571734 8 350 1 39 1600.00 ]
¥ituo Hagui & Cia Ltda §p 4200021 20 {156 | 3 5000.00 0
Scotton D P Alimenticios Ltda §P 4200000 10 1050 ' 13 §000.00 D
Supermercados Magnanimo Ltda §p 4165110 17 1495 4 {10 5000.00 i
Supermercedo Mundial Ltda 70 4161089 11 1800 3 69 300.00 i
Supermercado Scorteganha Ltda RS 4138453 18 2300 ! 100 3100.00 ]
Superm.Beira Rio Sorocaba Ltda P 131003 7 300 { §3 3060.00 i
Supermercado Gomes Ltda §f $151864 6 1000 i o 3500.00 ]
Coop.Cons.Empreg.G.CVRD e V L Z 4100000 11 1000 i ] 1300.00 D
Takada & Takata Ltda 5P 4077694 § 800 i 3 5000.00 B
Antonio Riboli Filho & Cia Ltda ) 4068523 8 1290 1 60 3200.60 b]
Cial Luso Bandeirante Ltda PR 4039768 3 1300 i 34 1500.00 by
Comercial Koga Ltda 3P 4/24083 15 1250 ki 54 5000.00 1]
Supermercado Peixeto e Filhos L[ 4012347 7 900 | ¢ 1600.00 i
Carlos Viana de Oliveira & Cia BA 4006048 3 $50 i phil 1700.00 D
Franzoni & Cia Ltda PR 4000000 {0 500 | {4 2940.0¢ ]
¥J Import.Exp.Rep.Ltda OF 4900000 i2 3000 3 80 §800.00 0
Supermercado Lanz Ltda RS 3496975 i 159 ! 35 3269.09 0
Supermercado Buni Estrela Ltda 58 3960000 7 750 1 30 £000.00 ]
Armazem Brasil Ltda ? 3954302 i3 1000 ! 1s 180.00 D
Supermercado Hamentti Ltda 5C 3939780 10 1980 z 4 1800.00 ]
Coop.de Comsumo Bancario PR 1874854 5 504 ! i 1800.00 D
Prado Vasconceios Ltda 58 3815187 i i 5 13 138000 b]
Supermercades Dionisio Posser kS 3810116 8 G312 : NE 320099 2
Cereaiista Girua Lida 2§ 3706860 9 i530 p 4] 3200.00 b
Merc.e Mercadinio a Pituchinka BA 3590087 § 0 : 4 1700.00 D
Cizotto & Domaire Ltda §p 3660000 I 650 1 it 5000.00 )
Coop.Cons.Emp. Inds.Tramontina RS 3650000 10 2500 i 35 3100.00 D
Goncalves Garciaa & Oliveira Ltda GO 3643343 3 409 i 58 1440.00 D
Comercial Dalla Vecchia Ltda R0 3630830 ! 1350 : 47 2200.00 ]
Coop.Cons.Fund.P.Func.Metalle 5P 3600000 i 400 ; ¢ 5600.00 )
Wercadolandia Superm.Ltda PR 3600000 i3 1959 2 6 2900.00 D
Supermercado Celeiro Ltda PB 3600000 16 1800 /) 10 1000.00 ]
Genaro Supermercado Ltda 5P 3583027 3 1000 1 30 S000.00 i
Org.Bicalho & Cota Ltda HG 3546454 5 30 1 3l 2600,00 bl
N Toniai Cia Ltda R 3504740 8 1112 i 3l 190060 b
Francisco do Monte PE 1483349 12 980 i 4 600,00 b
J P Casperini Ltda PR 3480000 il 1600 3 38 2990.00 D
Supermercado JB Ltda HG 3439567 i 1300 : 85 2500060 3



96

Enpresa Sede Faturamenco Kumero grea ot um. o omum. cends med. cileg.
snval [R$)  cak-cut  isjas(md) injas  furc.  cerjcaplRy;
fomercigl B.dos anjos Lida AL 7008 I $39 i {300,060 b
Yussi Supermercados Lidz ES 3393755 § 789 i 3 7300.00 0
Carvalho Filhos ¢ <ia Ltda o 3381405 g 1328 2 37 708,00 D
Pauto Tokarski & Cia Ltda 3¢ 3381087 ¢ 1900 ‘ i 3500.00 J
Pao de Forno ind.de Alim.Lida e 3350000 1y 450 3 138 1i60.08 j]
Coop.Triticoia Samenduva Ltdz &8 3350600 6 2080 ! 33 3200.00 5
Jose Luiz Vigi 28 33275303 i 3000 Z 53 3160.00 i
Vecchiate Sanches & Cis Lidz ER 3320051 i§ 400 p 73 1490.60 D
Organizacoes Eta RKep.Ltds JF 3360000 i§ 1599 4 47 380004 b
Supermercados 8ta Catarina Ltda 5P 3151370 5 39 i 43 $060.00 i
Gregorio Jordao Guararapes 5P 3150060 5 130 i 3 500004 3
Comercial Rosar Ltda 5¢C 3125306 18 3000 2 45 1390.00 D
Knebel Com de Alimentos Lida ks 3103585 6 460 ! 1 3200.00 i
Comercio Industria Fagotto £s 3102397 1 300 1 41 1800.00 ]
Comercial Hariano Pord.Al.Ltda LT} 3100060 i? 1106 I 34 900,00 D
Supermercados Zacarias Ltda PR 3084967 8 1000 { 16 1900.00 D)
dgostinho Gen.Adlim.e Hat.Const. PR 3077388 16 3590 ] 78 2900.00 D
Supermercado Bombardi Lida 3P 3076632 4 359 ! 22 3000.00 D
Losso Rehesco e Cia Ltda PR 3075052 5 300 i i3 2900.00 D
Coop.Cons.Empreg.Artex SA R Ltda §C 30444128 7 594 ! 27 2800.00 [
Ranchao Supermercados Ranchari §p 3014838 & 860 ! 1 5000.00 D
Dalfove Irmaos & Cig Ltda 5C 1000000 3 800 /) 24 2800.00 D
Karpinski e Cia Ltda kS 3000000 6 850 i 46 3100.00 D
Nichetti & Cia Ltdaa PR 3000000 1 500 2 30 2960.00 D
Org.EBdmilson Pinkeiro Ltda CE 3000000 5 383 1 18 £200.00 D
Supermercado do Irmao Ltda G 3000000 § 1000 K 87 2500.60 ]
Supermercado Sto Antonio Ltda §C 3000000 10 1860 3 45 1800.09 b
Superkilto Comerciaf Ltda 4G 2925819 5 360 i 4 2600.00 ]
Coop.Plant.Cana Qeste Est.SP 5P 2921909 6 66 i 25 5500.00 D
Cooperativa Agrop.Unai Ltda G 2866360 9 2009 1 Al 1600.00 D
Censi & Cia Ltda 2R 2760000 7 1364 i Y] 2300.00 i
Coml.Alim.Hartins Ltda 5C 1713286 i 1300 ? i5 1500.00 D
Coop.Cons.dos F.do G.Marche §4 5P 27000609 § 300 ] 21 5000.00 1]
J Ramos e Filhes Ltda 3 2700000 6 460 K 3 3560.00 1
Oliveirs Rede Coml.Abaast.Ltda 46 26852938 16 2500 ! 3B 1600.00 D
Wild Kroth e Cia Ltda kS 2650000 9 300 Y a5 3200.00 D
Super Azaleia Express Ltda as 2633000 4 560 ] il 3200.00 D
Supermercado Mille Ltda BA 1620000 12 900 4 50 1700.00 D
Varejao Vo Vina Ltda NG 1589000 7 360 ) 16 1600.00 D
Ballerini e Zimermann Ltda 3P 1532000 s 600 1 12 5000.00 D
Simoes e Branco Ltda PR 1512474 1 1000 1 3 29900.00 D
Hefera Munhoz C.Hungria §p 1500000 i 4000 5 123 3000.00 D
Supermercado Zanmon Lida 3§ 2500000 7 1200 1 6 3200.00 D
Cooperativa Trit.J.Castilhos Ltda RS 2479461 8 1029 3 20 3200.00 i
Lanzarin e Finger Ltda HT 2450000 18 2600 2 82 1400.00 D
Collosso Supermercados Ltda BA 1433854 8 1000 i 45 1700.00 D
Tronco e Marengoni Ltda PR 2432970 8 1500 1 43 2900.00 D
jose Valdemar Pereira da Silva Pl 2400000 ) 10 1 § 7100.00 D
P R Gazzols & Cia Ltda PR 1378621 3 800 l 35 2900.00 D
Supermercado Carolina Ltda 3p 2300000 13 100 i 60 5000.00 D



Y

501
502
303
504
05
306
507
308
509
$10
31
312
31
314
315
516
MY
518
51
320
31
1y
523
524
513
326
327
318
329
530
531
531
333
534
335
336
337
538
339
340
541
542
343
344
545
546
347
548
349
350

Empresa

Supermercado Falcade Ltda

Jose Renato Olivo

Acirio Fink & Cia Ltda
Coop.Agrop.Pedrinhaas PT4 Ltda
Kimi Mercado Oriente Lida

A L Marchetto & Cia Lida

Irmacs Lima Ltda

Nicolaw Il Supermercados Ltda

4 CC Com.de Gen.Aliment.Ltda
Comercial Deesp Fernandes Ltda
Comercial Paizeo Ltda
Supermercado Jorrean Ltda
Varejao Gulosao Ltda

Alves e Bazacas Ltda

Quadros e Serra Ltda
Supermercado Nadeira Ltda

Cial Altos E¥ Ltda

EC Valente & Cia Ltda

[rpaos Hofter Ltda

Wercearia Piantino Ltda

¥ 4 Negreiros Ltda
Coop.Cons . Func.Nova Amrica Ltda
Coop.Agric.Hista Maramense Ltda
Coppus Supermercado

trmando Antonio Martins
Supermercado Remafi Ltda
Supermercados LR Ltda

Casa Vila Com.Gen.Alim.Ltda
Supermercado Kiiemann Lida
Comercial Cristo Rei Osasco Ltda
Comercio de Gen.Alim.Ariluz Lida
Kercado Manarim Ltda
Supermercado Antoniolli Ltda
Tomae Yamamoto & Cia Ltde
Winimercado Soiemar Lida

Cato Antonialle e Cia Ltda
Cupertino Comercio Estivas
Sperb Com.Ind.de Alimentos Lide
Venancio Pires & Cia Ltda
Supermercado Bananal

Coop.de Cons.Alta Ptal

Carvalho e Leal Ltda

Cereais Migliorini Com.Exp.Ltda
Supermercado Guanabara Ltda
Coop.Cons.Empg.CEEE Ltda
Supermercado Lucylea Ltda
Supermercado $anta Angela Ltda
Matias & Farinha Ltda

Sup.Tag Ltda

Supermercado Cerqueira Lfda

Sede

kS

§C
PR
G
§C
GO
AN
5P
RS
MG
GO
§C
RS
PR
5C
§P
PR
5C
P
5P

nQ

kS
3P
BA
RS
P
sp
5P
Pa
RS
LB
RS
HG
N
PR
PR
BA

faturamento
anual iR§]

2360000
2216393
1208009
1106816
2100049
1143000
1139000
1110828
2104783
2100009
2100009
2085760
2048786
2046665
2035814
2034642
2005000
2000000
2000000
2000009
2000000
1996343
1923162
1920000
1900000
1900000
1897569
1893780
1874000
18557712
1826740
1800060
1800000
1860000
[788372
1785356
1756352
1741886
1728616
1683370
1665608
1532644
1500000
1500000
1480000
1464131
1443570
1440000
1440000
1432455
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550
030
430
00
230
44
563
1308
1600
780
1990
367
500
1500
108
800
106
300
526
800
800
150
600
150
11
624
430
1000
1500
450
2900
600
990
500
12350
6300
900
700
430
800
900
830
1400
628
1600
1000
318
510
600
490
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4

150
il
1o
30

30
3
13
38
15
]
3
18
13

renda med.
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categ.

per/cap(Ry]

$380.
508,
3236,
00,
3600,
1500,
1508,
5600,
1300,
1000,
1600,
2400.
1600.
3100.
3100.
2800,
1900,
1600.
28090.
1406,
2800,

00
00
i
60
00
0
66
i
00
09
00
00
00
00
60
00
0%
00
00
00
00

5000.00

3200,
1600,
2409,
2800,
3200,
1500,
1800,
5000,
21900,
2300,
5000,
5000,
3200,
5000,
£700.
3100,
3000,
$000.
5000,
2000,
3289,
1800,
3200.
1500,
2800.
2509,
1800,
1100,

00
00
00
00
00
00
09
00
09
09
00
00
00
b0
90
00
00
00
00
00
00
00
00
09
00
00
00
00
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H Eapresa Sede Faturemento Humerg ered {ot.  mum. s, renda med. cafeg.
anual (R$)  chk-out  lojes{md) icjas  furc. sper/eap(R§)
§51 ienz ¥ Cis Ltda i3 1418568 7 835 i i 3200.00 ]
§52 Comercial de Alimentos RBS Ltda L8 1412068 7 1200 i H 3200.00 ]
553 Comercial Pinz Lida §C 1357009 3 120 1 15 1300.00 ]
$5¢ Supermercados Duler Ltda FE 1327478 i3 2110 : 41 1800.00 i
555 Coop.Agropecuaria Bom Desp. 13 1300000 3 500 3 1% 1600.00 B
§56 Mercearia Samtana Ltda PR 1300000 3 406 i i3 2300.00 i
357 Eliete ¥ C Andersen 5C 1250000 i isg i 7 2800.09 i
558 Mercadigho Toti Ltda sp 1206000 i 350 i i1 5300.00 D
559 Supermercado Cuara Ltda PR 1200000 ] 1989 | 8 2900.00 D
560 Mossoro Agroindustrial SA RN 1192331 1 900 P il 1800.09 ]
561 Centro Coml.Barth Ltda §C 1160000 b 00 i 15 1590.00 D
562 Roso e Cia Ltda RO 1080000 8 500 2 i4 "2200.00 D
563 Abelardo Pereira Leal Filho CI Hs 1077165 § 1200 i 1 2860.00 i
564 Diogo & Filhos Ltda §p £050000 8 850 i {9 5000.00 D
565 Supermercado Bom Preco Ltda G0 1032000 § 709 i 35 2400.00 D
$66 Supermercado Zampieri RS 1020000 3 440 i i0 3260.00 f
567 Freitas Supermercaado itai Ltda 3P (014768 3 600 i 13 S660.00 D
§68 Luzari e Luizari Ltda M§ 1300000 § 350 i 15 1800.00 D
569 Supermercado Pozitel ltapel Lida 5P 1000000 1] 100 I 30 3000.00 D
570 Atilio Siivestre §e 960000 5 600 : 21 5000.00 D
§71 Supermercado Saltinho §C $60000 3 600 i 12 1800.00 i
572 Gen.Cereais Petropolis Ltda RS . 550000 3 1400 1 3 3200.00 D
573 lrmaos Tavares Ltda 50 915201 4 600 I 19 7400.00 ]
574 Qp.de Argolo Lida HT 960000 6 800 { 9 2400.00 bj
575 Waldecy Jose de Sousa & Cia Pl 853244 7 319 1 i 700,00 D
576 Superm.lguatemi Real Lida BA 840000 3 2100 | 15 1700.00 ]
377 Coop.Agrop.Rolantense Lida RS 500000 1 1200 2 45 3200.00 0
578 Marotti Rizzo Lida §p 800000 £ 500 i 11 5000.00 D
§79 Supermercado Din Don Del Lids 5C 196330 5 £10 1 12 1800.00 D
580 Libarni Cia Ltdas : §C 794947 § 1500 { 34 2300.09 D
581 Distribuidora Cristal Ltda PI 761033 3 090 3 50 700.00 D
582 Comercial Astral Ltda HG 720600 H 560 2 18 600,00 D
583 Padaria e Comerc.Cachoeirs Ltda U5 720000 3 3 i § 1500.00 ]
384 Supermercado Pacuziotto Lida RS 13000¢ 5 520 3 i $200.00 ]
385 Grandi & Cia Lida RS £61827 § 300 i i§ J260.00 ]
586 Supermercado Traviu Ltda sp £00000 1 113 1 10 5000.00 ]
587 Superrmercados Gemeos Ltda §C 600000 12 1500 i 63 1800.00 D
588 N Targino Comercio Ltde AL 550000 1 600 i 13 1300.00 ]
589 1Irmaos Martini & Cia Ltda PR 480000 6 600 ] 1 900,00 D
596 Supermercado Horton Ltda PR 480000 3 800 1 6 2500.00 ]
591 Supermercado Macaparana Ltda PE 398481 10 il j 40 1809.00 D
592 Supermercado Avenida Ltds AL 393968 8 360 2 4 1300.00 D
593 Supermercado Doria Ltda PR 380000 20 2600 ! 119 1300.00 ]
594 [ Carneiro & Irmaos Ltda RJ 350000 20 1500 6 110 3300.00 D
§95 Supermercado Seara Lida §C 350000 2 250 ! b 2800.00 D
596 1lacs Com.Gen.Alim.Ltda PR 320000 3 1120 i 18 1900.00 D
597 Gilberto P.Goes e Cia Lida PR 149036 4 600 l 14 1900.50 i
598 JC Araujo Junior ' BA 116000 12 440 1 1 {700,060 D
599 Jose de Souza Pinto Cia Ltda BA 100000 12 900 ¢ 60 1700.00 D
600 Supermercado Pietrobon Ltda PR 180000 ) 600 1 12 2900.00 D
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ANEXO 3 - SUPERMERCADOS EFICIENTES



Supermercados Eficientes

Categoria A
ordem Rank Empresa
ABRAS

1 1 Carrefour Com.Ind.Ltda

2 2 Cia Brasileira de Distribui¢do

3 8 Cia Zaftari Comercio e Ind.

4 10 Eldorado SA Com.Ind.Exp.

5 17 Candia Mercantil Norte Sul Ltda

6 26- |Emp.Baiana de Alim. SA EBAL .

T 30 Pedro Mufato e Cia Ltda

8 37 Mercadinho Nagumo Ltda

9 40 |D Avo Supermercados Ltda.

10 41" |Sesi.Servico Social Industria

i1 46 J Melo Importagdo e Exp.Ltda

12 48 Freeway Supermercados SA

13 49 Cofesa Comi Ferreira Santos SA

14 - 50 Superete Queiroz

15 51 Supermercado Modelo Ltda

16 55 Comercial VB Ltda

17 56 Supermercados Bergamini Ltda

18 57 Supermercados Gimenes Ltda
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Categoria B
numero| Rank Empresa
ordem| ABRAS

1 61 Supermercados Irméos Lopes Ltda
2. 62 Emp.Pernamb.de Alimentagao Ltda
3 63 Império da Bahia Serv. Ltda

4 64  |Exxtra Economico Superm. Ltda

5 66 . |Coop.Cafeir.Citric.de SP

6 67  |Cintra-& Cia Ltda

7" 68. |Com.Cereias Arroz Enxuto Ltda

8 70  |Com.e Reor.Santa Monica Ltda.

9 71 Carvalho & Fernandes Ltda

10- 74 - {Supermercados Primo Ltda

11 78 Supermercados Shibata Ltda

12 81 Formosa Sup.e Mag.

13 84 Sogeral Soc.Gen.Alim.Ltda

14 101 Supermercados Rispoli Ltda .

15 110 S.N.Mulher &.Cia Ltda-

16 115 Supermercados Myatd Ltda

17 116 |Rede Andorinha de Sup.Ltda

18 120  |Cooperativa Regional Auriverde
19 124  [Soc.Benef Emp.Eletropaulo SBEL
20 129  |Cobrava Com.Varejista Bra.Ltda
21 130  |Good Bom Supermercados Ltda
22. 139  |Cooperativa Trit.Erechim Ltda
23 140  |Cooperativa Regional Alfa Ltda
24 146  |Osvaldo Perim Supermercados Ltda
25 147 |B A Barbosa Supermercados Ltda
26 152  |Mercadinho Piratininga Ltda
27 159 Supermercado Rio Branco Ltda
28 160  |Supermercados Coutinho Ltda

29 163 Cerealista Gomes Ltda

30 164  |Supermercados Pague Menos Ltda
31 165 Comercial Zimbreira Ltda

104



Categoria C
nmumero|{ Rank |Empresa
ordem | ABRAS

1 168 Supermercados Pag Poko Ltda

2 169 Supermercados Luzitana de Lins
3 170  {J Zouain & Cia' Ltda

4 171 Coop.Reg>Agro Alto Vale Itajai
5 173 SOS Supermercados Ltda

6 175 Cooperativa Consumo Inubia PTA
7 177" |Supermercados Unido Serv.Ltda
8 178  |Itdo Supermer.Import Exp.Ltda
9 179  |Armarinhos S@o Pedro Ltda.

10 180  |Cerealista Maranhio Ltda

11 181 Supermercados Duarte Ltda.

12. 184.  |Supermercados Terranova Ltda
13 185 Coop.Agropecuaria Curvelo

14 195 Kulevicz & Kulevicz Ltda

15 199  |Coop.Agrop.de Itapiranga Ltda
16 202 . |Brasil Seven SA

17° 211 Sadia Concordia Sa Ind.Com

18 214  |Rolim de Freitas & Cia Ltda

19 215 - |Coop.Regional Arco Iris Ltda.
20 233 Supermercados Isabella Ltda
21 239  [Chalana Sist.de Alimentos Ltda
22 267  |Cia Bras.de Petroleo Ipiranga
23 270  |Joel Correia de Oliveira
24 285  |Coop.de Consumo Popular Tambau
25 289  |Cml.de Alimentos Valenca Ltda
26 302 |Coop. Agricola Soledade
27 310  [Coop.Agrop.Alto Uruguais Ltda..
28 339 Supermercaddo Braizinho Ltda
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Categoria D
ordem Rank |Empresa
ABRAS

1 341 Supermercado Azevedo Ltda

2 342 Varejio de Alimentos Minipreco
3 343 Mercado Videira Ltda

4 344  |Superm.Nova Estrela Ltda

5 345 |Badotti & Cia Ltda .

6 347 |Coop.Santa Clara Ltda

7 348  |Padaria Moderna Ltda

8 350  {Supermercado Pistoni Ltda

9 351 Irmios Silva Rocha e Cia Ltda
10 - 352  |Coop.Agrop.Sdo Lourenco Ltda
11 353 Irmios Vilas Boas & Cia Ltda-
12 354 Cooperativa T.Alto Azul Ltda

13 355 Supermercado Estrela Azul Ltda
14 356  |Sup.Amadeu e Etz ABC Ltda

15 357 |Supermercado Emilia Ltda

16 358 Supermercado Momback Ltda

17 359  |Supermercado Alves Ltda

18 360 Coopnorte Coop.Agrop.N.ES Ltda
19 361 Supermercado Luedgil Ltda

20 362  |Supermercado Butekdo Ltda

21 363 Coop. Reg.Agrop.Dec.Novos Ltda
22 364  |Supermercado Sul America Ltda .
23 365  |Supermercado Real de Itaipu Ltda
24 369 Supermercado Illetacol Ltda

25 373 Fundagdo Abrano Eberle
26 381 Coop.Cons.Pes. Cia Nestle Ltda
27 382 Supermercado Si3o Ltda

28 383 Coop.Agrop.Capanema Ltda

29 388 Sup.Coml.Estrela de Piraju

30 393 Supermercado Ferreira gutherm
31 401 M D de Souza e Cia Ltda

32 413 Mituo hagui & Cia Ltda

33 414 Scotton D P Alimentos Ltda

34 423 Cial Luso Bandeirante Ltda

35 426 Carlos Viana de Oliveira & Cia
36 475 Org.Edmilson Pinheiro Ltda

37 480 |Cooprativa Agrop.Unai Ltda

38 498  |Joé Valdemar Pereira da Silva

39 507  |Irmdos Lima Ltda

40 510 |Comercial Deesp Fernandes Ltda
41 519  |Irmdos Motter Ltda
42 521 W A Negreiros Ltda

43 539  |Venancio Pires & Cia Ltda

44 557 |Eliete M C Andersen
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45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56

566
569
574
575
576
578
586
589
590
592
595
598

Supermercado Zampieri
Supermercado Pozitel Itapel Ltda
Op.de Argolo Ltda

Waldecy José de Sousa & Cia .
Superm. Iguatemi Real Ltda
Marotti Rizzo Ltda.
Supermercado Traviu Ltda
Irmios Martini & Cia Ltda.
Supermercado Norton Ltda
Supermercado Avenida Ltda
Supermercado Seara Ltda

JC Araujo Junior
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ANEXO 4 - CONJUNTO DE REFERENCIA E
AGRUPAMENTOS DE CLUSTER



Kesultado do Modelo BUC- Benchmarks

Taxa dc
Kank (,'MF_g etieiencial ) (,'nn_umto ae Ketereneia
x| - T T, .17, a1
3 A 73,946 1,2.17,.41
5 A 96,334 1,10.17, 41
5 A 55,054 2,17, 41,49
7 A 56,311 1,2,17,41
9 A 78,57 1,2,17,41
11 A 65,728 2,17, 41
2 A 49,111 1,2, 17,41
13 A 95,642 2,17, 26, 56
14 A 98789 2,17, 41,49
15 A 75.504 2.17.41 .57
16 A 65,569 2, 17, 37, 49. 50
18 A 54228 10, 17, 30, 37
19 A 50,601 10, 17, 30, 37
20 A 41006 10,17, 41
21 A 50,696 2,17, 41
22 A 46,026 10, 17,41
23 A 40,695 10,17, 41
24 A 66,813 2,17, 49, 50
25 A 79,828 2,17, 49,50
27 A 47,708 2, 17, 41
28 A 90,534 10, 17. 40,48, 56
29 A 85,936 2,17, 37, 41, 56
31 A 52,626 17,41
32 A 41,982 17, 41
33 A 46.035 17. 41
34 A 60,24 2,17, 41, 49
35 A 64,53 17,41, 49
36 A 75,86 2, 17, 41,49
g A 55,887 17, 41
39 . A 70,841 17, 41, 49
2 A 59,959 8, 41, 46, 55, 56
43 A 67.634 17, 41
4 A 37,668 7, 41
45 A 46,746 17, 37, 41, 49
47 A 89,477 17, 41, 49
52 A 79,286 17,49, 50
53 A 68,156 17, 41, 49
54 A 51,644 17, 41, 49
58 A 74,768 17, 41, 49, 51
59 A 771 17. 40.41.51. 56
60 A 66,204 17,49, 50
65 B 97,038 62, 120
69 B 91,791 62, 66
7 B 93,325 53, 79, 91
73 B 82,57 66, 67, 120
75 B 79,684 62, 74, 120
76 B 96,631 67, 74,84, 120
77 B 76,903 52, 73, 120
79 B 75,926 62, 74,120
80 B 82,758 62,74, 116, 120
82 B 71,778 62, 81, 120
83 B 92,371 62, 71, 120
85 B 65,797 66, 120, 147
86 B 88,065 62, 120
87 B 73317 62, 120
88 B 76,118 62, 81, 120
89 B 77,649 62, 120
%0 B 71,909 74, 120, 146
91 B 63.367 62, 66, 81, 120
92 B 73,493 62, 120, 124, 147
93 B - 68,691 93, 74, 120, 129
94 B 74,554 81, 116, 120, 129
95 B 59,613 62, 74, 120
9% B 74,44 74, 120, 146
97 B 79,16 62, 81, 120
98 B 64,082 62, 120
9y B oU.296 14, 120, 140
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laxa de

Kank | Categ. | eniciencia(v) JConjunto de Keterencia
TOU B 072371 7%, 120, 135

102 B 00,677 02, 81, 120

103 B 66,69 62, 81, 120

104 B 64,904 66, 81, 120, 129
105 B 64219 74, 120, 146

106 B 71,526 81, 116, 120

107 B 52,111 74, 120 146

108 B 83,917 81, 116, 120, 147
109 B 78,296 81,116,120, 129
111 B 71,7 62, 81, 120

112 B 58,9 62,120

113 B 60,7 62, 120

114 B 59,2 66, 74, 120, 129
117 B 56,0 74, 120, 146,

118 B 582 81, 116, 120

119 B 59,5 81, 116, 120

121 B 57,8 74, 120, 146

122 B 58,1 74, 120, 146

123 B 534 74, 120, 146

125 B 52,1 §68, 110, 120, 147,70
126 B 483 74, 120, 146

127 B 68,1 116. 120, 147

128 B 434 120, 146

131 B 55,0 74, 120, 146

132 B 81,0 116, 120, 130, 147
133 B 49,6 120, 147

134 B 55,3 120, 146

135 B 40,9 120

136 B 532 120, 146

137 B 46,0 120

138 B 56,5 120, 129, 146

141 B 55,5 120, 70

142 B 46,3 110, 120, 147

143 B 51,6 120, 146

144 B 46,1 120, 129, 147

145 B 66,8 120, 147 70

148 B 67,5 120, 129, 146

149 B 73,3 120, 146

150 B 55,0 110, 120, 147,

151 B 572 120, 146,

153 B 372 120, 146

154 B 374 120, 146,

155 B 50,9 120, 147,

156 B 39,3 120

157 B 854 120, 147

158 B 342 120, 129, 146

161 B 40,0 120, 129, 147

162 B 358 120

166 B 574 84, 120, 146

167 B 47 120, 147

172 C 99.3 169, 171,173,175
174 C 98,3 169, 171, 173, 199
176 C 96,7 169, 171, 199, 214
182 C 990 169, 171, 175, 199, 214
183 C 91,9 169, 173, 199,

186 C 944 169, 195, 214

187 C 88,9 169, 173, 195, 199
188 C 89,1 169, 175, 195, 199
189 C 86,7 169, 173, 195, 199
190 C 91,2 169, 195, 199

191 C 849 169, 195, 199

192 C 85,9 169, 195, 199, 214
193 C 842 169, 195, 199

194 C 89,4 175, 195, 199, 214
196 C 87,0 195,199, 177

197 C 809 195,199,177

198 C 81,6 198,199,177

200 C 84.1 195, 199, 177

201 C ¥2,U 195, 199,214, 1'//
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laxa de

Rank Categ. eficiencia(ve) [Conjunto de Keterencia

2U3 C 79,1 193, 199, 177,

204 C 4.2 >, 199, 177

205 C 80,7 195,199,214, 177

206 C 794 195,199,214, 177

207 C 77.8 195, 199, 177,

208 C T4 195,199, 177

209 C 79.1 195,199, 177

210 C 79,3 173, 195, 199, 177

212 C 73,7 195,199,177

213 C 740 195,199, 1177

216 C 71,6 195,199,177

217 C 734 195,199, 177

218 C 70,5 195, 199, 177

219 C 81,2 195, 199,214,177

220 C 67,5 195,199,177

221 C 69,9 173, 195, 199, 177

222 C 67,2 195,199, 177

223 C 67,0 195,199,177

224 C 66,2 195,199, 177

225 C 82,1 175,199,177

226 C 68,9 195,199, 177

227 C 728 195,102, 214, 177

228 C 71,0 195,199, 177,

229 C 63,9 173,195,199, 177

230 C 68,7 175,199, 214, 177

231 C 67,9 195,202,214, 177

232. C 71,9 195,199, 177
234 C 63,0 173,214,177

235 C 82,0 202,214,177, 179

236 C 61,5 195,199,177

237 C 69,6 195,214,177

238 C 66,9 199,177

240 C 711 175,199, 214, 177

241 C 64,2 195,202,214, 177

242 C 66,6 195,202,214, 177

243 C 22 175, 199,214,177

244 C 64,0 202,214, 177,179

245 C 62,7 195,202,214, 177

246 C 60,7 195,202,214, 177

247 C 939 175, 199, 214, 177

248 C 68,3 173,202, 179, 179

249 C 62,3 214, 177,

250 C 57,6 202,214, 177,179

251 C 81,6 175,199, 177

252 C 572 173,177, 179

253 C 56,0 195,202,214, 177

254 C 718 173,202, 177,179

255 C 571 214, 177,

256 C 58,7 1202, 214,177,179

257 C 76,8 175, 199, 177

258 C 61,1 214,177,179

259 C 60,0 202,214,177, 179

260 C 58,6 199, 177,

261 C 57,8 202,214,177,179

262 C 60,8 214, 177,179

263 C 770 214, 177

204 C oou 113,870,019

265 C 69,1 195,214,177, 179

266 C 52,5 199, 177

268 C 55,1 195,199,177

269 C 514 214, 177,

271 C 50,6 214,177

272 C 623 214,177

273 C 494 214,177, 179

274 C 51,7 173,177

275 C 479 214,177

276 C 489 214,177,179

2r C bR XV vry
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laxade
Kank Categ. eficiencia(%) jConyunto de Keterencia
278 C 58,1 214,177
279 C 56,8 214,177
%0 C 33,1 214, 111
231 C 03,2 214, 177
282 C 50,7 173,214, 177
283 C 474 214, 177
284 C 50,2 173,177,179
286 C 57,1 214,177
287 C 63,1 214,177
288 C 50,5 214,177,179
290 C 48,6 214,177,
291 C 46,6 214,177,179
292" C 50,8 177,179
293 C 56,2 214,177,179
294 C 448 173,177,179
295 C 47,5 214,177
296 C 47,3 214,177
297 C 62,9 214, 17T
298 C 464 214,177
299 C 45,6 214,177
300 C 72,5. 214, 177,179
301 C 7.0 214,177
303 C 41,5 173,177,179
304 C 70,1 214, 177
305 C 60,3 214, 177
306 C 62,0 177
307 C 46,5 214,177,179
308 C 86,7 1214, 177,179, 184
309 C 48.1 173,177,179,
311 C 44,7 214,177
312 C 61,9 214, 177
313 C 427 177
314 C 42,5 173,177,179
315 C 49,5 214,177,179
316 C 422 214,177,179
317 C 421 202,214,179
318 C 49,7 173,177,179
319 C 36,2 214,177,179
320 C 46,0 171,173,214, 177
321 C 429 214, 177,
322 C 92,4 214,177,179, 184
323 C 56,2. 173,177,179
324 C 594 214, 177,
325 C 435 214, 177
326 C 39,5 214, 177
327 C 412 177
328 C 43,1 173,177,179
329 C 375 214, 177
330 C 62,3 214,177,179
331 C 388 173,177,179
332 C 45,6 214, 177
333 C 37,1 214, 177
334 C 69,2 214, 177,179
335 C 35,1 173,177,179
336 C 33,0 214, 177
337 C 372 199, 177
338 C 38,5 214,177,179
340 C 373 195,177,178
346 D 99,5 341, 355
349 D 96,4 355
366 D 923 341, 373, 355
367 D 98,5 341, 355
368 D 93,8 341, 373, 355
370 D 917 354, 355
in D 83,6 354, 355
3N D 872 354, 355
374 D 86,1 364, 355
315 D 3 35
316 D Y42 341, 355
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Taxa de
Kank Categ. eticiencia(vo) fLonjunto de Keterencia
43> D 03,0 364, 335
456 D 87,7 373, 355, 358
457 D 54,9 354, 355
458 D 46,5 355
459 D 52,7 354, 355
460 D 57,0 341, 355
461 D 63,4 341, 355, 358
462 D 49,9 354, 355
463 D 62,1 341, 355
464 D 572 355
465 D 452 341, 355
466 D 488 341, 355
467 D 458 354, 355
468 D 94,9 341, 355
- 469 D 59.6 341, 355, 373
470 D 53,7 341, 355
471 D 62,2 341, 373, 355
472 D 56,7 354, 355
473 D 52,5 341, 355
474 D 578 355
476 D 521 354, 355
47T D 50,0 341, 426, 355
478 D 53,6 341, 373, 355
479 D 55,1 341, 373, 355
481 D 473 341, 373, 355
482 D 394 355
483 D 57.6 341, 3733, 355
484 D 60,3 355
485 D 48,1 373, 355, 358
486 D 49,9 354, 355
48T D 68,9 355
488 D 4.1 355
489 D 53,3 355
490 D 59,7 341, 373, 355
491 D 42,6 341, 373, 355
492 D 348 355
493 D 4.6 341, 373, 355
494 D 56,6 354, 355
495 D 342 355
.496 - D 374 341, 355
497 D 394 358
499 D 472 341, 355
500 D 35,1 341, 364, 355
501 D 60,0 341, 355
502 D 63,0 354, 355
503 D 47,0 355
504 D 459 354, 355
505 D 38,0 341, 355
506 D 66,7 341, 355
508 D 293 355 .
509 D 378 373, 355, 358
511 D 292 355
512 D 52,9 341, 373, 355
513 D 490 341, 355
514 D 63,1 373, 355, 358
515 D 336 341, 355
516 D 42,5 341,373, 355
517 D M3 341, 355
518 D 34,7 355
520 D 40,7 354, 355
522 D 483 354, 355
523 D 83,0 341, 373, 355, 361
524 D 39,9 354, 355
525 D 333 345, 373, 383
526 D 339 341, 355
527 D 575 341, 355
528 D 332 341, 373, 355
529 D 434 373, 355, 358
530 D 60,83 341, 355
531 D 25,5 35

113



{axade

Kank | Categ. | eticiencia(%o) [Conjunto de Keterencia
232 D 48,4 341, 355,538
533 D 55,7 373, 355, 358
534 D 70,2 341, 373, 355, 358
535 D 27,3 341, 355

536 D 248 355

537 D 30,1 355

538 D 31,3 355

540 D 382 358, 361

541 D 36,0 373, 355, 358
542 D 28,5 341, 355

543 D 347 373, 354, 355
544 D 33,9 355

545 D - 26,0 354, 355

546 D 28,6 354, 355

547 D 78,7 341, 373, 355, 357
548 D 30,6 341, 355

549 D 438 341, 373, 355
550 D 30,0 355

551 D 29,5 341, 373, 355
552 D 254 373, 355, 358
553 D 419 373, 355,358
554 D 18,4 341, 355

355 D 329 355

556 D 59,9 341, 373, 355
558 D 512 341, 355

559 D 230 341, 373, 355
560 D 64,2 354, 355, 365
561 D 21,7 341, 355

562 D 25,7 354, 355

563 D 17,9 341, 373, 355
564 D 283 341, 373, 355
565 D 19,8 341, 355

567 D 38,0 341, 373, 355
568 D 382 341, 355

570 D 220 341, 355

5T D 13,6 341, 373, 355, 358
572 D 16,6 373, 355, 358
573 D 272 341, 373, 355
577 D 33,3 355

579 D 20,3 354, 355

580 D 20,3 341, 373, 355
581 D 31,7 355

582 D 15,7 355

583 D 74,9 341, 373, 355, 358
584 D 18,2 355

585 D 20,0 373, 355

587 D 85 355

588 D 1,0 355

591 D 78 355

593 D 54 341, 355

594 D 52 355

596 D 54 341, 373, 355
597 D 719 355, 365

599 D 33 355

ouU 5] 5,0 373, 353, 35%
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Agrupamento de Cluster

Categoria A
Eficientes referéncia para o Benchmarking

1) Supermercados Eficientes (peers)
Rank Empresa
1]Candia Mercantil Norte Sul Ltda
2|Cia Brasileira de Distribuigéo
81Superete Queiroz

10]Cofesa Comi.Ferreira Santos SA
17|Paes Mendonga SA
26}Sesi Servigo Social Industria
30]Emp.Baiana de Alim.SA EBAL
37|Supermercados Lusitana Ltda
40]Supermercados Bergamini Ltda
41{Pedro Mufato e Cia ltda

2) Nao possui nenhuma empresa eficiente isolada

3) Supermercados nfo eficientes
3.1) Cluster 1
Rank Empresa
41|Sesi Servi¢o Social da Industria

3.2) Cluster 2

27)Supermercados Vitoria Ltda
29|Supermercados Batagin Ltda
31]Supermercados Condor Ltda
32|Irmaos Bretas & Filhos Ltda

33| Tres Poderes SA Supermercados
34jEpa Supermercados SA

35| Supermercados Planalto Ltda
36{Supermercados Lusitana Ltda
38| Supermercados Nordestao Ltda
39|Petipreco Supermercados Ltda
43|Irmaos Russi Ltda

44]Dias Pastorinho SA Com. Ind.
45|Senff Parati Ltda

471Casas do Oleo Ltda

53JRede Santo Antonio Supermercados Ltda
54]Supermercados Boa Esperanca
58}Supermercados Boa Esperanca
59| Supermercados Tulha Ltda

3.3) Cluster 3

Casas Sendas Comércio ¢ Ind.Ltda
Bomprego Sa Supermercados NE
Paes Mendonca SA

Nacional CDA Ltda

Supermar Supermercados Ltda
Cia Real de Distribuigao

Sé SA Comércio e Importagao

- \O ~] O\ W b W

12]Rede Barateiro de Supermercado
13|Demeterco & Cia Ltda
14]Coop.Cons.Empr.Grupo Rhodia
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16}Peralta Coml.Imp.Ltda
18]G.Barbosa & Cia Ltda
19}Sonda Supermercados Exp.Imp.
20}Continente Supermercados Ltda
21JA.Angeloni & Cia Ltda
22JRainha Supermercados Ltda

23] Abastecedora Bras.Cereais Ltda

3.4) Cluster 4

24| Supermercados Mundial Ltda
25|Supermercados Serra € Mar Ltda
28}Millo's Comercial Carajas Ltda
52} Supermercados Sao Jorge Ltda
60jReimberg Supermercados

Categoria B

1) Supermercados Eficientes (peers)

Rank

Empresa

61
62
63
64
66

68
70

Supermercados Irmdos Lopes Ltda
Emp.Pernambucana de Alimentagao Ltda
Império da Banha Serv.Ltda

Exxtra Economico Superm.Ltda

Coop. Cafeic.Citric. de Sao Paulo

67|Cintra & Cia Ltda

Com.Cereais Arroz Enxuto Ltda
Com.e Reor. Santa Monica Ltda

71}Carvalho & Fernandes Ltda

74{Supermercados Primo Ltda

78]Supermercados Shibata Ltda

81{Formosa Sup. e Mag.

84|Sogeral Soc.Gen.Alim.Ltda
101jSupermercados Rispoli Ltda
110§S.N.Muller & Cia Ltda
115{Supermercados Myata Ltda
116]Rede Andorinha de Sup.Ltda
120]|Cooperativa Regional Auriverde
124|Soc.Benef.Emp.Eletropaulo SBEL
129]Covabra Com. Varejista Bras.Ltda
130}Good Bom Supermercado Ltda
139]|Coop. Trit. Erechim Ltda
140]Cooperativa Regional Alfa Ltda
146]Osvaldo Perim Supermercados Ltda
147|B.A.Barbosa Supermercados Ltda
152{Mercadinho Piratininga Ltda
159{Supermercado Rio Branco Ltda

2)

Supermercados eficientes isolados

Rank

Empresa

160

Supermercado Coutinho Ltda

163|Cerealista Gomes Ltda
164]Supermercado Pague Menos Ltda
165}Comercial Zimbreira Ltda

3) Supermercados nio eficientes
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3.1) Cluster 1

Rank

JEmpresa

134

Catricala & Cia Ltda

136

Coop.de Cons.Emp.Grupo Rhodia

138|Futurama Supermerc. Ltda
143]Oswaldo Perim Supermercados Ltda
148}Supermercados Rex Ltda

149]A Daher & Cia Ltda
151{Supermercados Big Ltda
153)Geraldo Luciano & Cia Ltda
154]Kusma & Cia Ltda

158} Atacaado e Supermercados Ltda
166|Supermercados Nova Olinda Ltda

3.2) Cluster 2

Rank

|[Empresa

88

Sol Nascente Coml. S.Molh.Ltda

89

98

99
100
102
103
104
106
108
109
111
112
133

Casa Avenida Com.Imp. Ltda

91|Mercantil Reis Magos Ltda
92|Comercial Tatiana Ltda

93|Naomi Comércio de alimentos Ltda
94]Coop.de Consumo Coopercica
95|Comercial Cereais Zaffari Ltda
96{Boa Praca Supermercados Ltda
97|Central Com.Imp. Ltda

Casa Viscardi SA Com.Imp.
Antonio Candido Baptista & Cia
Comércio e Ind. Breithaupt
Supermercados Gongalves Ltda
ABM Alim.Bras.de Marca Ltda
Supermercados Superpao Ltda
Tozetto & Cia Ltda

Coml.Delta Ponto Certo Ltda
Jad Zogheib & Cia Ltda
Nmaglioni Ribeiro & Cia Ltda
Socimasa Atacado Ltda

Luiz Tonim & Cia Ltda

3.3) Cluster 3

Rank

Empresa

65
69
72
73

Lembrasul Supermercados Ltda
Supermercados Guanabara Ltda
Supermercados Sao José Ltda
Comercial Osvaldo Cruz Lida

75

Comercial Unida Cereais Ltda

76{Messias SA Com.Ind Exp.Import.
74}Supermercados Primo Ltda

77}Asun Comércio Gen.alim.Ltda
80JSupermerc. Alto da Posse Ltda
82|Giassi & Cia Ltda
83)Fed.Coop.Consumo Func.Bco do Brasil
85}Supermercados Central Ltda
86]Socied.de Abast. Brasilia
87]Comercial Cesa Ltda
90]Supermercados Sao Roque Ltfda
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3.4) Cluster 4

Rank

Empresa

132
133
141
142
144
145

Sodré e Miguel Ltda

Luiz Tonin & Cia Ltda

Lopes Supermercados Ltda -
Rimafra Supermercados Ltda
Montes Claros Supermercados Ltda
Supermercados Febernati SA

150

Coop.Agrop.Tres Fronteiras Ltda

155]Sociedade Alfenense de Varejo
157{Sup.Antonelli Mogi Guagu Ltda .
161]Comercial S Scrchio Ltdfa
167|Supermercaados Lavapés Ltda

3.5) Cluster §

Rank

Empresa

105
107
114
117
118
119
121
122
123
125
126
127
128
131
135
137
156
162

Bonanza Supermercados Ltda
Superlar SA Supermercados Ltda
Rede de Sup.irmaos Svizzero Ltda
Supermercados Archer Ltda

Secos e Molhados 5a. Avenida Ltda
SM Coml.Irméos Gongalves Ltda
Coop.Mista Prod.Rur.S.Goiano
Pague Menos Superm.do Oeste
Supermercados Max Box. Ltda
ABC Alimentos a Baixo Custo Ltda
Impra e Exp. de Cereais Ltda

Lojas Populares Ltda

Tischler & Cia Ltda

Supermercados Vianense Ltda
Supermercados Jardim Ltda
J.Martins Superm.Planalto Ltda
Sociedade Alfenense de Varejo

Cia Apolo de Supermercados

Categoria C

1) Supermercados Eficientes (peers)

Empresa

169]Supermercados Luzitana de Lins
171{Coop.Reg.Agro Alto Vale Itajai
173{SOS Supermercados Ltda

175 Cooperativa Consumo Inubia PTA
177{Supermercados Unido Serv.Ltda
178]1tao Superm.Import.Export.Ltda. -
179}Armarinhos Sao Pedro Ltda
184]Supermercados Terranova Ltda
195|Kulevicz & Kulevicz Ltda
199]Coop.Agrop.de Itapiranga Ltda
202|Brasil Seven SA

214]Rolim de Freitas & Cia Ltda

2) Supermercados eficientes isolados

118



Rank |Empresa

168} Supermercados Pag Poko Ltda
170}J. Zouain & Cia Ltda
180]Cerealista Maranhao Ltda
181]Supermercados Duarte Ltda
185|Coop.Agropecuiria Curvelo
211|Sadia Concordia SA Ind.Com
215}Coop.Regional Arco Iris Ltda
233|Supermercados Isabella Ltda
239]Chalana Dist.de Alimentos Ltda
267|Cia Bras.de Petroleo Itapiranga
270YJoel Correia de Oliveira
285]Coop.de Consumo Popular Tambau
289]Comti.de Alimentos Valenca Ltda
302]Coop.Agricola Soledade
310JCoop.Agrop.Alto Uruguai Ltda
339]Supermercado Braizinho Ltda

3) Supermercados niio eficientes
3.1) Cluster 1 '

Rank [|Empresa

188} Cerealista Monteiro Ltda
190|Pamplona Supermercaados Ltda
191{Coop.Cons.Barra Iguagu
193|D.B. Oliveira
194]Supermercados Mogiano Ltda
195]Kulevicz & Kulevicz Ltda
196{H S Coutinho Ind.Com Ltda
197{Erthal Irmao & CiaLida
198|Mercanossa SM. Ltda
200]Supermercados Espina Ltda
201|Supermercados Rasteldo Ltda
203}Auto Servigo Pague Menos Ltda
204|Cabrini Bereta & Cia Ltda
205{Coop.Agroind.Alegrete Ltda
206]Supermercados Dema Ltda
207|Hara Empreendimento Ltda
208}Coop.Triticola Panambi Ltda
209]Supermercados Torrebela Ltda
210]Casa Cagula dee Cereais Ltda
212jComercial Triangulina Ltda
213|Schneider & Cia Ltda
216{Messias Messias ¢ Oliveira Ltda
217|IrmZos Boa Ltda

218|LC Bonato Ltda

219[Casa Principal Ltda

220]Dotta Supermercados Ltda
221|Coop.Ag.Mista Vale do Piquiri
222]Armazens Gaspar Ltda

2231De¢ Carli SA Supermercados
224]0divan SA Com. e Ind.
226]Global Alimento Ltda

3.2) Cluster2
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3.3)

Rank |Empresa

174]Mercado Valente Ltda
176]Supermercado Bom Jesus Ltda
178}1tao Superm.Import.Exp.Ltda
182}Supermercados Riviera Ltda
183]Comercial Corcovado Ltda
186{Supermercados Giba Ltda
187]Coml.de Estivas J.Santos Ltda
189§Supermercados Ven-Ka
192{Supermercados Ebert Ltda

Cluster 3

Rank |Empresa

225|Bonetto & Cia Ltda

228}Jose Carlos Nori & Cia Ltda
229]Supermercados Rosana Ltda
230}Supermercados Castanha Ltda
231}Supermercaados Stall Ltda
232|Supermercados Weber Ltda
236}Aziz Camilo Abrao & Cia Ltda
237}Supermercados Golfinho Ltda
238} Supermercados Lider do Carrio
240}Coop.Cons.Banc.Aragatuba Ltda
241|Supermercados Santiago Ltda
242|Mig Supermercados Ltda
243|Superm.Araujo Imp.Exp. Ltda
244{Supermercados Estrela Dalva Ltda
245]Comercial Ribeiro Pintao Ltda
246{Industrial Moaageira Ltda
247|Supermercado Taquaral Ltda
249|Comercial Celeiro Ltda
250)Supermercados Pre¢o Bom Ltda
251|Lourengo Tavares & Cia Ltda
253|Righi Com.Genereos Alim.Ltda
255|Weiland Irmaos & Cia Ltda
257}.Supermercados Cardoso Ltda
258} Supermercados lansen Ltda
259|Supermercados Estrela Ltda
260Sumerbol Sup.Bourdenalli Ltda
261]Art Cereais Ltda
263|Supermercados Tauste Ltda
266{J A Nendo Com. de Supermercaados
268]Supermercados J Prudente L:tda
269)Supermercaados Sercall Ltda
271}Daria Pimenta Rocha
272]Coop.Agricola Cairu Ltda
273]Buttignon & Cia Ltda
274|Coop.Regional Itaipu Ltda
275fW.M. Tannous Ltda
276]|Comercial Trento Ltda
277|Supermercado Joel Ltda
278}Coop.C.Func.Champion P.C M G
279]Supermercados Pauliminas Ltda
280}Supermercados Granero Ltda
281|Supermercados Perimetral Ltda
283|Cerealista Oliveira Ltda
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3.4)

3.5)

286]Supermercado Igom
287|Frutal Corumbalense Ltda
290{Mardon Alimentos Ltda
291|Supermercado Limastoni Ltda
293|S Botetho & Cia Ltda
294]Sangaletti Sangaletti Ltda
295|Supermercados Beal Ltda
296|irmaos Monteiro Ltda
297|Supermercado Barfio Ltda
298|Comercial Matheus Vinhedo Ltda
299|Supermercado Pimpio Ltda
306{S.Alves & Cia Ltda
309]Irmaos Desconsi e Cia Ltda
311}Supermercados Iran Ltda
312|Supermercados ltagelli Ltda
333]Supermercados Sorgaatto Ltda
334|Coop.Cons.Empreg.G.Cvrd.e VLT
335)irmaos Zaidan Ltda
336|Supermercados Hesbom Ltda
337{Supermercado Colorado Ltda
338|Doralei Maria Leite Cia Ltda

Cluster

4

Rank

Empresa

248

Coop.Suinocultores Encantado Ltda

252|Coop.Produgao Cons. Cdia
256]Cereais Tres Irmaos Ltda
264}Coop.Agricola Mista Ron.
265|Superm.Princesa de Olaria
284|Supermercado Lambert Ltda
288{Supermercado Arco Iris Ltda
292|Supermercados Dalpiaz Ltda
300JHM Supermercados Ltda
307}Supermercado Six Odablio Ltda

Cluster

5

Rank

Empresa

172

234
235
262
308

227

Supermercados Barra Ltda
Supermercados Bigmark Ltda
Supervarejdo Saude Ltda
Prudente Filho & Cia Ltda
Supermercados Vera Cruz Ltdaa
Supermercado Junior Ltda

Categoria D

1) Supermercados Eficientes (peers)

Rank

Empresa

341
345
354
355
357
358
361

SUPERMERCADO AZEVEDO LTDA -
BADOTTI & CIA LTDA

COOPERATIVA T. ALTO JACUI LTDA
SUPERMERCADO ESTRELA AZUL LTDA
SUPERMERCADO EMILIA LTDA
SUPERMERCADOS MOMBACH LTDA

SUPERMERCADO LUEDGIL LTDA
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364|SUPERMERCADO SUL AMERICA LTDA
365]SUPERMERCADO REAL DE ITAIPULT
373|FUNDACAO ABRAMO EBERLE
383]COOP. AGROP. CAPANEMA LTDA
426]CARLOS VIANA DE OLIVEIRA & CIA

2)|Supermercados eficientes isolados

Rank

.Empresa

342|VAREJAO DE ALIMENTOS MINIPRECO
343]MERCADO VIDEIRA LTDA
344|SUPERM. NOVA ESTRELA LTDA
347|COOPERATIVA SANTA CLARA LTDA
348{PADARIA MODERNA LTDA
350]SUPERMERCADO PISTONI LTDA
351JIRMAOS SILVA ROCHA E CIA LTDA
352JCOOP. AGROP. SAO LOURENCO LTDA -
353]IRMAOS VILAS BOAS & CIA LTDA
356|SUP. AMADEU E ETZ ABC LTDA
359|SUPERMERCADO ALVES LTDA
360JCOOPNORTE COOP. AGROP. N. ES LTDA
362|SUPERMERCADO BUTEKAO LTDA
363]COOP. REG. AGROP. DEC. NOVOS LTDA
369}]SUPERMERCADO ILLETACOL LTDA
381{COOP. CONS. PES. CIA NESTLE LTDA
382|SUPERMERCADO SIAO LTDA

388|SUP. COML. ESTRELA DE PIRAJU
393|SUPERMERCADO FERREIRA GUILHERM
401|M D DE SOUZA E CIA LTDA
413|MITUO HAGUI & CIA LTDA
414|JACOTTON D ALIMENTICIOS LTDA
423|CIAL LUSO BANDEIRANTE LTDA
475|ORG. EDMILSON PINHEIRO LTDA
480]COOPERATIVA AGROP. UNAI LTDA
498|JOSE VALDEMIR PEREIRA DA SILVA
507IRMAOS LIMA LTDA

510]COMERCIAL DEESP FERNANDES LTDA
519{IRMAOS MOTTER LTDA

521|W A NEGREIROS LTDA

539] VENANCIO PIRES & CIA LTDA
557|ELIETE M C ANDERSEN
566|MERCEIARIA SANTANA LTDA
569|SUPERMERCADO POZITEL ITAPE LTD
574}0P. DE ARGOLO LTDA

575|WALDECY JOSE DE SOUSA & CIA
576]SUPERM. IGUATEMI REAL LTDA
578]MAROTTI RIZZO LTDA
586{SUPERMERCADO TRAVIU LTDA
589|IRMAOS MARTINI & CIA LTDA
590]SUPERMERCADO NORTON LTDA
592]SUPERMERCADO AVENIDA LTDA
595]SUPERMERCADO SEARA LTDA
598}JC DE ARAUJO JUNIOR

3) Supermercados nio eficientes
3.1) Cluster 1
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3.2)

Empresa

478|SUPERKILO COMERCIAL LTDA.
479|COOP. PLANT. CANA OESTE EST. SP
481|CENCI & CIA LTDA

483{COOP. CONS. DOSF. DO G. MARCHE SA
490|BALLERINI E ZIMERMAMN LTDA
491|SIMOES E BRANCO LTDA
493|SUPERMERCADO ZANON LTDA
496}COLOSSO SUPERMERCADOS LTDA
499|P R GAZOLLA & CIA LTDA
500]SUPERMERCADO CAROLINA LTDA
505|MINI MERCADO ORIENTE LTDA
512{SUPERMERCADO JORREAN LTDA
513]VAREJAO GULOSAO LTDA
515]QUADROS E SERRA LTDA
516]SUPERMERCADO MADEIRA LTDA
517|CIAL ALTOS EW LTDA

519JIRMAOS MOTTER LTDA

523|COOP. AGR. MISTA MARAMENSE LTDA
526]SUPERMERCADO REMAEL LTDA
527|SUPERMERCADOS LR LTDA

528|CASA VILA COM. GEN. ALM. LTDA
532]MERCADO MANARIM LTDA
534]TOMAE YAMAMOTO & CIA LTDA
535]MINI MERCADO SOLEMAR LTDA
539]VENANCIO PIRES & CIA LTDA
542JCARVALHO E LEAL LTDA
547|SUPERMERCADO SANTA ANGELA LTDA
548IMATIAS & FARINHA LTDA

549]SUP. TAG LTDA

5SHLENZ X CIALTDA
554|SUPERMERCADOS DULAR LTDA
556JMERCEARIA SANTANA LTDA
564]DIOGO & FILHOS LTDA
565{SUPERMERCADO BOM PRECO LTDA
583|PADARIA E COMER. CACHOEIRA LTDA

Cluster 2

Rank

Empresa

502|JOSE RENATO OLIVO

504]COOP. AGROP. PEDRINHAS PTA LTDA
509]A C C COM. GEN. ALIMENT. LTDA
514JALVES E BAZACAS LTDA
520[MERCEARIA PIANTINO LTDA
522]COOP. CONS. FUNC. NOVA AMERICA LT
524]COPPUS SUPERMERCADO
529]SUPERMERCADO KLIEMANN LTDA
533]SUPERMERCADO ANTONIOLLI LTDA
541JCOOPERATIVA DE CONS. ALTAPTAL
543]CEREAIS MIGLIORINI COM. EXP. LTD
545]COOP. CONS. EMPR. CEEE LTDA
546|SUPERMERCADO LUCYLEA LTDA

552| COMERCIAL DE ALIMENTOS RBS LTD
553]COMERCIAL PINZ LTDA
560]MOSSORO AGROINDUSTRIAL SA
562]ROSO E CIA LTDA
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3.3)

3.4)

Cluster 3

Rank

Empresa

397]SUPERMERCADO NARDELLI LTDA
398{COOP. TRIT. TAPERENSE LTDA
399]JOAO QUEIROZ NETO & CIA
400JHASHIGUCHI & CIA

401|M D DE SOUZA E CIA LTDA
402]COML. ALIM. SERV. NB LTDA
403|ZANDEI SUPERMERCADOS LTDA
404|SUPERMERCADOS RUBY LTDA
405]ANGELO DI DOMENICO & F S LTDA
406]SUPERMERCADO REDI LTDA
407|SUPERMERCADO BIAZOTO LTDA
408|IRMAOS MANFROI LTDA

409|L F GODOI & CIA LTDA
410]COMERCIO E TRANSPORTE PRAIAMAR

41 JSUPERMERCADO PORECATU
VOUTUPORA
412JSUPERMERCADO LINS LTDA

414|SCOTTON D P ALIMENTICIOS LTDA
418]SUPERM.BEIRA RIO SOROCABA LTDA
419|SUPERMERCADO GOMES LTDA
420}COOP. CONS. EMPREG.G. CVRDEVL
422]ANTONIO RIBOLI FILHO & CIALT
425|SUPERMERCADO PEIXOTO E FILHOS
427|FRANZONI & CIA LTDA
429|SUPERMERCADO LANZ LTDA
430|SUPERMERCADO BUNI ESTRELA LTDA
433]COOPERATIVA DE CONSUMO BANCARIO
440|GONCALVES GARCIA & OLIVEIRA LT
441]COMERCIAL DALLA VECCHIA LTDA
442|COOP. CONS. FUND. P. FUNC. METAL LE
446|ORG. BICALHO & COTA LTDA

447IN TONIAL CIA LTDA

448|FRANCISCO DO MONTE

452|MUSSI SUPERMERCADOS LTDA
454]PAULO TOKRSKI & CIA LTDA
460]SUPERMERCADOS STA CATARINA LT
461|GREGORIO JORDAO GUARARAPES
463]JKNEBEL COM. DE ALIMENTOS LTDA
465]COMERCIAL MARIANO PROD. AL. LTDA
466]SUPERMERCADOS ZACARIAS LTDA
469]LOSSO REBESCO E CIA LTDA

470JCOOP. CONS. EMPREG. ARTEX SARLT
471{RANCHAO SUPERMERCADOS RANCHARI
473|KARPINSKI E CIA LTDA
501{SUPERMERCADO FALCADE LTDA

506{A L MARCHETTO & CIA LTDA
530]COMERCIAL CRISTO REI OSASCO LT
558 MERCADINHO TOTI LTDA

Cluster 4

Rank

Empresa

342}VAREJAO DE ALIMENTOS MINIPRECQ. .

343]MERCADO VIDEIRA LTDA
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344|SUPERM. NOVA ESTRELA LTDA
346|COOPERATIVA REG. TRITICOLA SANT.
347JCOOPERATIVA SANTA CLARA LTDA
348|PADARIA MODERNA LTDA
353|IRMAOS VILAS BOAS & CIA LTDA
355|SUPERMERCADO ESTRELA AZUL LTDA
356|SUP. AMADEU E ETZ ABC LTDA
359|SUPERMERCADO ALVES LTDA
360JCOOPNORTE COOP. AGROP. N. ES LTDA
362]SUPERMERCADO BUTEKAO LTDA
363]COOP. REG. AGROP. DE C. NOVOS LTDA
366|IRMAOS OLIVEIRA LTDA
367|SUPERMERCADO ATENDE JOIA LTDA
368|COOP. CONS. EMPREG. FUND. TUPY LTD
370]COOPERATIVA AGROP NOR. MT LTDA
371{SUPERMERCADOS REIS LTDA
372|COOP. TRIT. DE GETULIO VARGAS
374|COML. DE ALIM. MEIRA SOUTO LTDA
375|BRENO BRAHM & CIA LTDA
376]SUPERMERCADO CARROSSEL LTDA
377\VEGE SUPERMERCADOS LTDA

378] TRENTO COMERCIAL DE RONDONIA L
379|]SUPERMERCADOS CENTER BRASIL LT
380}JA A DA SILVA

381]COOP. CONS. PES. CIA NESTLE LTDA
382|SUPERMERCADO SIAO LTDA

384 TEIXEIRA BOTER & CIA LTDA
385{IRMAOS DALMAS LTDA

386]LUIS CARLOS ALVES ANDRADINA
387|SUPERMERCADO ROSSI MONZA LTDA
388]SUP. COML. ESTRELA DE PIRAJU
389]SUPERMERCADOS CALVI LTDA
390]SUPERMERCADO ESQUERDAO
391|SUPER. PRATICO COM. DE ALIM, LTDA
392|SUPERMERCADO ALIANCA LTDA
393]SUPERMERCADO FERREIRA GUILHERM
394{SUPERMERCADO PANELAO LTDA
395]SOUZA SOARES & SOARES LTDA
396JCOMERCIAL DI COMENICO LTDA
399}JOAO QUEIROZ NETO & CIA LTDA
400|HASHIGUCHI & CIA LTDA

401]M D DE SOUZA E CIA LTDA

402|COML. ALIM. SERV. NB. LTDA
403{ZANDEI SUPERMERCADOS SA
404]SUPERMERCADOS RUBY LTDA
415|SUPERMERCADOS MAGNANIMO LTDA
416]SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA
421|TAKADA & TAKADA LTDA
424|COMERCIAL KOGA LTDA

431| ARMAZEM BRASIL LTDA
432]SUPERMERCADO MANENTTI LTDA
435]SUPERMERCADOS DIONISIO POSSER
437IMERC. E MERCADINHO A PITUCHINHA
438|CIZOTTO & DONAIRE LTDA

444] SUPERMERCADO O CELEIRO LTDA
450]SUPERMERCADO JB LTDA
453|CARVALHO FILHOS E CIA LTDA
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3.5)

458| VECCHIATE SANCHES & CIA LTDA
464|COMERCIO INDUSTRA PAGOTTO

468| SUPERMERCADO BOMBARDI LTDA
474|NICHETTI & CIA LTDA

475|ORG. EDMILSON PINHEIRO LTDA
476]|SUPERMERCADO DO IRMAO LTDA
480]COOPRATIVA AGROP. UNAILTDA
482]COML. ALIM. MARTINS LTDA

484]J RAMOS E FILHOS LTDA

487{SUPER AZALEIA EXPRESS LTDA
488|SUPERMERCADO MILLE LTDA
489]VAREJAO VO VINA LTDA
492{HELENA MUNHOZ C. HUNGRIA
495{LANZARIN E. FINGER LTDA

498{JOSE VALDEMIR PEREIRA DA SILVA
503JACIRO FINK & CIA LTDA
508{NICOLAU I SUPERMERCADOS LTDA
511JCOMERCIAL PAIZAO LTDA

518|E C VALETE & CIA LTDA
525|ARMANDO ANTONIO MARTINS
531|COMERCIO DE GEN. ALIM. ARILUZ LT
536]CATO ANTONIALLE E CIA LTDA
537|CUPERTINO COMERCIO ESTIVAS
538|SPERB COM. IND. DE ALIMENTOS LTA
544|SUPERMERCADO GUANABARA LTDA
550]SUPERMERCADO CERQUEIRA LTDA
577}COOP. AGROP. ROLANTENSE LTDA
582|COMERCIAL ASTRAL LTDA
584|SUPERMERCADO PASQUALOTTO LTDA
588N TARGINO COMERCIO LTDA

Cluster 5

Rank

Empresa
428|NJ IMPOT. EXP. E REP. LTDA
434]PRADO VASCONCELOS LTDA
431|ARMAZEM BRASIL LTDA
439]COOP. CONS. EMP. INDS. TRAMONTINA
443]MERCADOLANDIA SUPERM. LTDA
445|GENARO SUPERMERCADO LTDA
449|J P GASPERINI LTDA
451]COMERCIAL H. DOS ANJOS LTDA
455|PAO DE FORNO IND. DE ALIM. LTDA
456]COOP. TRITICOLA SANANDUVA LTDA
457|JOSE LUIZ VIGI
459]ORGANIZACOES ETA REP. LTDA
462JCOMERCIAL RASAR LTDA
46TJAGOSTINHO GEN. ALIM. E MAT. CONST
472|DALDOFO IRMAOS & CIA LTDA
477|SUPERMERCADO SANTO ANTONIO LTD
485]OLIVEIRA REDE COML. ABAST. LTDA
486|WILD KROTH E CIA LTDA
494]COOPERATIVA TRIT. J. CASTILHOS L
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