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RESUMO

O setor de supermercados tem experimentado um processo intenso de
concentracdo de mercado no Brasil, mas indmeras empresas de médio porte tém se
mantido competitivas. Este trabalho procura medir as mudancas recentes ha
estrutura desse mercado e identificar as estratégias adotadas pelas empresas de
médio porte. Os indices estimados mostraram que a concentracdo de mercado tem
aumentado, mas tem aumentado também o nimero e a fatia de mercado das firmas
de médio porte. As entrevistas mostraram que estas firmas adotam uma variedade
de estratégias, mas que em geral procuram atender a um grupo mais amplo de
consumidores, preocupando-se mais com o0 preco do que com a qualidade, e
buscando diferenciar seus produtos mais por meio de propaganda e pela oferta de
servicos. As empresas tém expandido suas redes de lojas, evitando o uso de crédito
bancario. Predomina o sistema de gestdo familiar e as firmas tém adotado mais

acoOes individuais do que coletivas.

Palavras-chave: firmas de médio porte, supermercado, competitividade.



ABSTRACT

The supermarket sector has experienced an intense process of market concentration
in Brazil, but many middle-sized firms continue to be competitive. This paper aims
both to measure the recent changes in the structure of the supermarket sector and to
identify the strategies adopted by middle-sized firms. Concentration indexes show
that there has been an increase in market concentration, but there have also been
increases in the number and in the market share of the middle-sized firms. The
interviews show that the firms adopt a variety of strategies, but they in general do not
focus on any specific market niche. Moreover, they are more concerned about prices
than on product quality, and they differentiate their products by means of
advertisement and side services. Almost all firms have launched new plants and
have avoided using bank loans to finance their strategies. Most firms are family

managed and refuse to apply associative conducts.

Key-words: middle-sized firms, supermarket, competiveness.
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1. INTRODUCAO

As redes supermercadistas tém passado por fortes transformacfes no
Brasil, principalmente a partir dos anos noventa. Desde entdo, o setor tem se
caracterizado pela alta concentracdo de mercado, pelos movimentos de fusdes e
aquisicoes e pela heterogeneidade de estruturas empresariais. Estudos prévios tém
identificado essas tendéncias?, tanto por meio de taxas de concentracdo, que tém
revelado, para o periodo de 2004-2011, um incremento de aproximadamente 36%
no CR3 (parcela das trés maiores empresas no setor) e de 27% no CR5 (parcela
das cinco maiores empresas no setor), como por meio do indice de Herfindahl-
Hirschman, que evoluiu de 0,05 para, aproximadamente, 0,08 entre 2004 e 2011.
Segundo a metodologia deste estudo, este indice varia de 0 a 1 e indica a
concentracdo do mercado ou a forte desigualdade entre as firmas a medida que o

valor se aproxima de 1 (caso perfeito de monopdlio).

Outros estudos? também tém indicado esta tendéncia de concentracéo
desde 1999 por meio das taxas de crescimento dos diferentes formatos de varejo.
Em 2006, o pequeno varejo registrou um crescimento de faturamento de 12,5%, ao
passo em que grandes empresas de supermercados cresceram em 2,8% e
hipermercados, 4,5%. Alguns dos fatores apontados para o crescimento do pequeno
varejo sdo profissionalizacdo da gestdo, um maior mix de produtos, o
estabelecimento de lojas mais modernas e a pratica de pre¢cos mais competitivos. Ja
em 2008, os supermercados de médio porte registraram um crescimento de 11,6%,
sendo este o formato que mais cresceu em 2009 e 2010 (5,4% e 9,7%,

respectivamente).

Desde 2007, a tendéncia de crescimento dos supermercados de médio
porte tem sido analisada, uma vez que este formato de varejo passou a se
reorganizar de forma a atender as novas demandas dos consumidores. Em 2014,
como apontou a revista “SUPERHIPER” da ABRAS (Associagdo Brasileira de

Supermercados).

1 Ver Aguiar e Silva (2002), Concha-Amin e Aguiar (2006), Aguiar (2009), Stiegert e Kim (2009),
Aguiar e Figueiredo (2011), Costa (2012).
2 Ver Piato (2011) apud Parente (2000).
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Enquanto a receita das 20 maiores redes cresceu 10%, totalizando R$
189,4 bilhdes, o grupo das 280 outras empresas avancou o dobro (20,3%),
fechando o ano com um faturamento conjunto de R$ 64 bilhdes. Ambos os
grupos apresentaram crescimento relevante sobre o periodo anterior,
guando os respectivos saltos foram de 4,1% e 11,8%. (Revista
SUPERHIPER, 2014, Séao Paulo, n.466, p.50)

Em termos de estrutura, o mercado varejista brasileiro pode ser
descrito como um centro oligopolistico com uma franja competitiva de pequenas
firmas®, sendo que o centro oligopolistico constituiria um triopdlio (Aguiar, 2009).
Levando em conta o faturamento dos supermercados no ano de 2014%, é possivel
evidenciar tal fato, uma vez que as parcelas de mercado das empresas “Companhia
Brasileira de Distribuicao”, “Carrefour Comércio e Industria LTDA” e “Wal-Mart Brasil
LTDA”, foram, respectivamente, 24,61%, 12,91% e 10,09%.

Apesar de este mercado ser concentrado, estudos® também mostraram
que o cenario futuro ainda tende a pulverizacdo, ou seja, 57% do mercado
corresponde a formatos de pequeno e médio varejo que ndo possuem condi¢des de
influenciar outras firmas do seu canal de distribuicdo. Além disso, em comparacao
com outros paises como Franca, Espanha e Holanda, o setor varejista do Brasil &

ainda menos concentrado.

Em decorréncia do préprio processo de aumento das parcelas de
mercado das trés maiores redes supermercadistas, a énfase dos estudos realizados
sobre o varejo brasileiro tem recaido sobre as maiores firmas. As firmas de médio
porte tém ficado a margem dos estudos, a despeito de inimeras delas terem se
mantido consistentemente no mercado®, havendo uma caréncia de estudos que
identifiquem estas empresas e avaliem as estratégias competitivas por elas
adotadas. Assim, duas questbes importantes ainda carecem de respostas mais
precisas: (a) quais sdo as empresas de medio porte que tém prosperado frente ao
forte poder de mercado das grandes redes? e (b) o que tem sido feito por estas

empresas para se manterem competitivas?

8 Ver Farina, Nunes & Monteiro (2005).

4 Célculo proprio a partir de dados do Ranking Abras (Revista SUPERHIPER, 2014).
5 Ver Piato (2011)

6 Ver Monteiro (2007).
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Tal conhecimento seria Util para as empresas do setor selecionarem
estratégias que as mantivesse competitivas, mesmo num cenario de concentracao
crescente do mercado. Seria Util também aos formuladores de politicas publicas, que
assim poderiam delinear agfes que apoiassem empresas varejistas de médio porte,
uma vez que a manutencdo de mais firmas no mercado tende a beneficiar a
sociedade como um todo, originando menores precos e maior variedade de produtos

e Servigos.

Considerando o0 exposto acima, esta pesquisa tem como objetivo
analisar as estratégias adotadas pelas empresas supermercadistas de médio porte
gue tém se mantido competitivas no mercado brasileiro. Especificamente, pretende-
se: (a) dimensionar as mudancas recentes na estrutura do mercado varejista
brasileiro e compara-las com estudos prévios; (b) identificar as empresas de médio
porte que tém se mantido competitivas; e (c) detectar e analisar as estratégias
adotadas por estas empresas. Dessa forma, os resultados da pesquisa permitirdo
conclusdes acerca de quais estratégias seriam mais recomendadas para empresas

varejistas de médio porte e sobre as dificuldades que as mesmas tém enfrentado.

As hipoteses do trabalho sdo de que as empresas mais bem sucedidas
tenham adotado estratégias mais cooperativas ’, tanto para comprar Seus
suprimentos quanto para vender seus produtos e que tenham profissionalizado sua

gestao.

" Ver Ghisi (2005) e Livato e Benedicto (2009).
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2. REFERENCIAL TEORICO

As questdes ligadas as mudancas nas estruturas de mercado tém
despertado o interesse por duas questdes distintas. A primeira esta relacionada ao
conceito de eficiéncia, em que o Modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD),
desenvolvido por Edward Mason®, mostra as relacdes entre a estrutura do mercado,
a conduta das empresas e o desempenho econdémico. A chamada “Estrutura” de
mercado € composta, dentre outros fatores, pelo grau de diferenciacdo dos
produtos, pelas condicdes de entrada e, principalmente, pela participacdo de
compradores e vendedores no mercado. A Estrutura, por sua vez, é capaz de
influenciar a chamada “Conduta” das firmas, caracterizada por elementos como a
determinacdo de precos, estratégias de produtos, pesquisa e inovacdo, propaganda
etc. Determinados tipos de conduta podem também influenciar a estrutura do
mercado por meio de um efeito de “feedback”, como seria o caso, por exemplo, da
predacédo criando barreiras a entrada e afetando a estrutura. Por fim, a Conduta ir4
determinar o chamado “Desempenho” do mercado, caracterizado por eficiéncia
técnica e alocativa, progresso técnico, pleno emprego, equidade etc. Assim, de
forma geral, firmas que apresentam maior diferenciagdo do produto (seja pelo
design, publicidade ou por outros tipos de esfor¢cos de vendas) ou maiores parcelas
de mercado podem exercer poder de mercado. O mesmo ocorre caso haja grande
concentracdo de mercado, acarretando perdas de bem-estar a sociedade.

A segunda questdo ligada ao modelo ECD esta relacionada as
estratégias empresariais. Porter (2004) afirma existirem trés estratégias competitivas
principais adotadas pelas empresas. Ao objetivar uma delas, € desejado enfrentar as
cinco forgas competitivas: ameacga de entrada, pressao dos produtos substitutos,
poder de negociacdo dos compradores, poder de negociacdo dos fornecedores e
rivalidade entre os concorrentes. A primeira estratégia € chamada de “Lideranga no
Custo Total”, situagdo em que o controle rigido dos custos € a ferramenta principal e
desencadeadora das demais posi¢Oes da empresa. Isso porque se acredita que o
baixo custo permitira uma margem de retornos acima da média. Porém, ao se

privilegiar tal comportamento, a empresa deve contar com vantagens como uma alta

8 Ver Martin (2005)
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parcela de mercado e bens de capital atualizados, dentre outras. Ja a
“Diferenciagao” € uma estratégia em que a empresa opta por diferenciar seu produto
ou servico até o ponto em que sua marca seja tida como a Unica em toda a indastria.
A lealdade dos consumidores e consequente menor sensibilidade aos precos sao os
pontos fortes dessa alternativa; entretanto ela pode também exigir altos custos e
precos elevados em relacdo a concorréncia. Por fim, a estratégia chamada de
“‘Enfoque” se distancia das anteriores a medida que focaliza a especializacdo em
apenas um segmento de produtos ou compradores. Ao mesmo tempo, ela se
aproxima uma vez gue se pode obter um enfoque a partir da diferenciacdo dos seus
produtos, ou da reducdo de custos, ou ainda, de ambos. Usualmente, essas trés
estratégias também podem ser combinadas, formando um quarto grupo de
estratégias “mistas”.

Outro importante aspecto que deve ser levantado para a analise da
concorréncia sdo os componentes desta analise. Esta tem por objetivo, dentre
outros, “desenvolver um perfil da natureza e do sucesso das provaveis mudancas
estratégicas que cada concorrente pode vir a adotar(...)” (PORTER, 1986, p.61).
Segundo este mesmo autor, o diagndéstico da analise de concorréncia possui quatro
componentes: as metas futuras;, as hipGteses; a estratégia em curso; e as
capacidades. A primeira permite conhecer a satisfacdo (ou ndo) da empresa sobre
sua posicao e situacao financeira. De tal forma, é possivel prever possiveis reacfes
frente a situacBes adversas como a queda nos negdécios ou 0 aumento da parcela de
mercado da concorréncia. Como exemplo, é possivel questionar “Qual a composigao
da diretoria?” ou “Que compromissos contratuais podem limitar as alternativas?”
(PORTER, 1986, p.66).

Ja o segundo componente, “hipéteses”, refere-se as hip6teses que a
empresa possui de si mesma e de seus concorrentes. A experiéncia dos
administradores, por exemplo, pode ser um indicador de metas e hipéteses, uma vez
gue eles podem gerenciar seus negocios com base em acontecimentos importantes,
alterando suas perspectivas e determinando suas futuras escolhas estratégicas. O
terceiro componente “estratégia em curso”, esta ligado as politicas operacionais de
cada area da empresa e ao modo como as fungdes de cada area se relacionam. Por
fim, o componente “capacidades” correspondem, aos pontos fortes e fracos da
empresa de modo realista, ou seja, ndo envolve probabilidade, potencial ou

intencionalidade. Esses pontos podem ser caracteristicas, dentre outras: de
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produtos; do canal de distribuicdo; do marketing; dos custos totais; da capacidade
financeira; da organizacdo; da capacidade administrativa; da rotatividade do pessoal.

Portanto, € importante conhecer a estrutura de um mercado, porque
esta pode criar dificuldades crescentes as empresas de médio porte. AO mesmo
tempo, é importante identificar as estratégias que tém sido adotadas pelas empresas
para se manterem competitivas por meio de um diagndstico da analise de

concorréncia.



16

3. METODOLOGIA

A fim de alcancar os objetivos propostos, a pesquisa compatibiliza
analises de dados secundarios e levantamento e analise de dados primarios. Dados
secundérios sdo usados para mensurar a organizagao estrutural do mercado e para
identificar as firmas que compor&o a amostra de firmas bem sucedidas. Por sua vez,
estas sdo objeto de pesquisa primaria, visando caracterizar suas estratégias

competitivas.

3.1 Método Empirico

3.1.1 Analise das mudancas estruturais e identificacdo das
empresas bem sucedidas

O estudo estrutural do mercado varejista de supermercados para o

Brasil segue 0s seguintes passos:

a) Levantamento e tabulacéo de dados do ranking das 500 maiores
empresas, ou ainda, grupos de empresas, para anos de 2004 a 2014, obtidos pela
divulgacdo anual da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS) na revista
SuperHiper.

b) Estimacdo de indices de concentracdo para os anos de 2004 a
2014. Para tal, séo estimados os seguintes indices®:

— Parcelas de mercado das firmas:

NQi (1)
j=149j

Siz

Em que:

S;= parcela de mercado da empresa i

9 Para uma descri¢éo das caracteristicas de cada indice, ver Martin (2003).
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q;= faturamento bruto da empresa i (indicando o tamanho da

empresa)

ﬂy=1 q;= faturamento total do Auto-Servico das N empresas do

mercado

A parcela de mercado de cada empresa é representada
em porcentagem (%) e indica a fragdo da empresa no mercado total.
Assim, quanto maior é este valor, maior € a fatia de mercado dominada

pela empresa.

Para o calculo da parcela de mercado conjunta de
empresas de médio porte, a definicdo das empresas que compdem
esta categoria foi feita com uma adaptacéo!® a partir da classificacéo
feita pelo BNDES!!. Foram agrupadas as empresas de “Médio-grande”
e as de “Médio” porte, sendo que no restante do trabalho utiliza-se o
termo geral “Médio porte” para ambas as categorias. Além disso, os
valores dos faturamentos utilizados para essa padronizagdo foram
atualizados pela série historica do IGP-DI.

— Taxa de concentracdo das k maiores firmas, calculada como:
— k
CRk - Zl:lSl
2)
Em que:
CR,= taxa de concentracdo das k-ésimas maiores firmas;

S;= parcela de mercado da firma i.

10 Qutra possivel forma de analise pode ser feita seguindo os critérios apontados por Parente (2000),
em que os formatos de varejo do tipo médio porte seguem os seguintes critérios: tamanho do
estabelecimento de 1001 a 2500 m?; nimero de check-outs entre 7 e 20; e uma média de 14566 itens
comercializados (linhas de produtos) .

11 Segundo o BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento), sdo consideradas de pequeno porte
empresas com receita operacional bruta anual entre R$2,4 milhdes e R$16 milhdes. De médio porte,
empresas que se situam no intervalo de R$16 milhdes e R$ 90 milhdes, e por fim, de médio-grande
porte empresas com receita operacional bruta anual de R$ 90 milhdes a R$ 300 milhdes, segundo as
circulares n® 11/2010 e 34/2011.



http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/produtos/download/Circ011_10.pdf
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/produtos/download/Circ034_11.pdf
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A taxa de concentracdo mostra a parcela total do mercado para
um conjunto ordenado de k empresas. No caso, serdo estimadas as
seguintes taxas: CR3, CR5, CR10, CR30, CR50 e CR300. Estas
representam a concentracdo de mercado das trés maiores empresas,
das cinco maiores empresas, das dez maiores empresas e assim,

sucessivamente.

— indice de Herfindahl-Hirschman (HHI), que entre outros ¢
recomendado para a analise Horizontal Merger Guidelines pelo
Departamento de Justica dos Estados Unidos??, o qual é calculado
pela férmula:

HHI = ¥\, S} -

Em que:
S?= quadrado da parcela de mercado (valor percentual) da firma i.

E uma medida do tamanho das empresas em relacdo ao
tamanho do mercado no setor, indicando o nivel de concentracdo do
mercado. Para a andlise do indice HHI, o critério norte-americano
estabelece trés tipos de mercados, caracterizados da seguinte forma:
mercados nao concentrados possuem HHI abaixo de 1500; mercados
moderadamente concentrados possuem HHI entre 1500 e 2500; e

mercados altamente concentrados possuem HHI acima 2500.

A medida que o indice HHI aumenta, o mercado se
aproxima do caso de um monopdlio. E quanto menor o indice, menor a
concentragédo de mercado. O critério também ressalta a importancia de
se analisar o aumento do indice entre dois anos. De tal forma, quando
o indice HHI aumenta mais de 200 pontos, a questdo do processo de
concentracdo torna-se mais preocupante®®. Outro interessante céalculo

gue pode ser feito a partir do indice de Herfindahl-Hirschman é o

12 Disponivel em <http://www.justice.gov/atr/herfindahl-hirschman-index>
13 Ver também < http://www.justice.gov/atr/horizontal-merger-guidelines-08192010#5c>


http://www.justice.gov/atr/herfindahl-hirschman-index
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namero de firmas iguais que seriam originadas a partir deste mesmo
valor. Ele é feito dividindo a unidade pelo indice HHI, porém, neste
calculo, os valores das parcelas de mercado devem estar na forma

decimal.

— Indice de Turnover, conforme proposto por Joskow (1960), entre os
anos de 2004 e 2014, o qual avalia as trocas de posicOes das

firmas dentro do ranking através da férmula:

NT; —
Turnover;(%) = 100(

NCL)
NT,

(4)

Em que,
NT;= nimero total de firmas no grupo i;

NC;= nimero de firmas que continuaram no grupo i.

Quanto maior o indice de Turnover, maior o namero de
trocas de posicées dentro do Ranking. Assim, um elevado indice de
Turnover indica que muitas empresas deixaram o Ranking, ou ainda, o
mercado. Foram calculados tais indices para o periodo de 2011 a
2014, agrupando as 500 empresas totais em 13 grupos: Grupo A —
firmas da 12 a 52 posicao; Grupo B — da 62 a 102 posicao; Grupo C — da
112 a 152 posicdo; Grupo D — da 162 a 552 posicao; Grupo E — da 562 a
1052 posicao; Grupo F — da 1062 a 1552 posicao; Grupo G — da 1562 a
2052 posicao; Grupo H — da 2062 a 2552 posicdo; Grupo | — da 2562 a
3052 posicdo; Grupo J — da 3062 a 3552 posicao; Grupo K — da 3562 a
4052 posicdo; Grupo L — da 4062 & 4552 posicéo; e Grupo M — da 4562
a 5002 posicdo. Além disso, calcula-se o numero de empresas dentro
do Ranking que permaneceu na mesma posicdo, que elevou sua

posicdo, que diminuiu sua posi¢cdo ou que deixou 0 grupo.

C) Identificacdo das empresas que permaneceram no ranking entre 2004
e 2014 e analise de suas trajetorias, selecionando aquelas que tiveram crescimento

de posicéo e, ou, de faturamento entre o periodo inicial e o periodo final.
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3.1.2 Analise das Estratégias Varejistas

Esta parte se concentra nas empresas de médio porte que se
mantiveram no ranking entre 2004 e 2014, as quais sao identificadas conforme
explicitado no item anterior. Inicialmente, essas firmas s&o selecionadas de acordo
com o critério do BNDES como citado no item 3.1. Apos esta sele¢do, e com uma
amostra de dez empresas, é feita uma investigacdo a respeito das estratégias
adotadas pelas mesmas por meio de entrevistas via telefone e e-mail.

Os questionarios foram aplicados para dez empresas supermercadistas
de meédio porte que obtiveram aumento de faturamento, ou ainda, aumento de
posicdo no Ranking entre os anos de 2004 e 2014. Pelo fato de Sao Paulo ser o
principal mercado consumidor do pais, optou-se por restringir as entrevistas a
empresas deste estado. Isto proporciona maior precisdo aos resultados, pois apesar
de as entrevistas envolverem dez empresas, as mesmas fazem parte de um
ambiente institucional mais homogéneo. No total, foram realizadas 134 ligacfes para
48 diferentes empresas e, a partir destes contatos, foram enviados 24 e-mails
atendendo a solicitacdo de algumas empresas. Portanto, com as dez respostas
obtidas, pode-se dizer que o retorno do questionario aplicado via telefone foi de
aproximadamente de 7,5%.

Entretanto, uma das empresas entrevistadas declarou que, apesar do
aumento de faturamento até 2014, cerca de um terco de suas lojas foi fechado nos
ultimos anos. Considerando o objetivo de se avaliar estratégias de sucesso proposto
pelo presente trabalho, optou-se por desconsiderar as respostas dessa empresa nas
analises subsequentes. Portanto, os resultados que se seguem correspondem a
nove empresas supermercadistas. O questionario completo aplicado as empresas

encontra-se no apéndice deste trabalho.

Relacionadas as caracteristicas das trés estratégias propostas por
Porter (2004) e a metodologia da analise de concorréncia também propostas por
este autor, algumas informacfes mais especificas sado buscadas por meio de

entrevistas que questionam 0s seguintes aspectos:
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Estratégias do tipo “Enfoque”:
A firma tem priorizado algum grupo de consumidores? Qual?
Como ela identifica este grupo?

Quais sao as estratégias usadas para atrair tais clientes?

Estratégias do tipo “Lideran¢a no Custo Total”:

As compras de mercadorias sdo isoladas ou em grupo? Se for em grupo,
explique como isso funciona.

A participacdo de relacbes contratuais ou de compras diretas tem
aumentado? Qual é sua dimensao?

Tem havido priorizagdo de fornecedores da regiao? Estes fornecedores séo
de menor porte ou de marcas mais fortes?

Tem sido adotada alguma politica de troca de informacées com

fornecedores? Que politicas sdo essas?

Estratégias do tipo “Diferenciacao”:
Qual estratégia de divulgacdo tem sido usada (folders em jornais,
propaganda em TV, radio, etc.)?
A firma tem utilizado marcas proprias?
A firma tem utilizado marcas de alguma associacdo? Caso a firma utiliza,
expliqgue como isso funciona.
Que variavel a empresa tem adotado prioritariamente como estratégia?
Qualidade, preco ou ambos?
A firma possui alguma outra forma de atendimento ao cliente? (Entrega a
domicilio, crédito, cheque pré-datado, brindes, cartbes, sorteios, etc)
A empresa fornece outros tipos de servicos aos clientes dentro de suas
lojas? (Postos de gasolina, farmacia, restaurantes, lanchonetes, redes de

fast food, etc)

Estratégias que envolvam os trés tipos anteriores, tais como a de gestéo, de

financiamento e de expansao de novas lojas, verificando se a firma:
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— Tem lancado novas lojas (Quantas? Em que regiao? De que porte? Feitas
por compra de outras unidades ou implantagdo prépria? Quais critérios tém
sido usados para decidir sobre a expansao?)

— Tem usado financiamento bancério e de que tipo?

— Tem procurado se associar a outras firmas? De que tipo sdo essas firmas
associadas? (grande, médio ou pequeno porte)

— Adota gestao familiar?

— Segue estratégias de treinamento de funcionarios? Que tipo de

treinamento?

3.2 Fonte de dados e dimensionamento da analise

A fonte dos dados secundarios € o ranking ABRAS, elaborado pela
ABRAS (Associacao Brasileira de Supermercados) em parceria com a empresa
Nielsen. Este ranking é publicado anualmente pela revista SuperHiper da
ABRAS. Nesta pesquisa foram utilizados os dados referentes aos rankings de
2004 a 20144,

Ja as informac0fes para a analise das estratégias foram obtidas por
meio de entrevistas, via telefone e e-mail, com empresas supermercadistas

componentes da amostra selecionada, todas de médio porte.

14 Este ranking considera o mercado geografico brasileiro, o que faz com que o real poder dos grupos
econdmicos seja subdimensionado.
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4. ANALISE DE RESULTADOS

A apresentacdo dos resultados segue o padrdo mostrado na
metodologia, dividindo-se em duas partes: analise da estrutura e identificacdo das

estratégias adotadas pelas empresas de médio porte.

4.1 Analise das Mudancas Estruturais

A seguir serdo apresentados os resultados e as analises referentes as
mudancas estruturais do setor supermercadista brasileiro, considerando os indices

de concentracdo de mercado e a andlise do Turnover.

4.1.1 Concentracdo do Mercado

O primeiro indice calculado refere-se as parcelas de mercado dos trés
maiores grupos supermercadistas do Brasil. A Figura 1 evidencia as mudancas e
padrdes identificados entre os anos de 2004 a 2014. Entre os anos de 2006 e 2009,
as parcelas de mercado entre os trés grupos se aproximou e, no ano de 2009, o
grupo Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD) ultrapassou a empresa Carrefour
Com. Ind. Ltda ao atingir a parcela de mercado de 14,82%. Desse modo, se
estabeleceu na primeira posicdo do Ranking das 500 maiores empresas
supermercadistas do Brasil e, portanto, apresentou as maiores parcelas de mercado
em todos 0s anos subsequentes, atingindo o valor de 24,61% em 2014. A trajetoria
ascendente do grupo CBD ganhou forgca apdés uma sequéncia de restruturacoes,
associacées e compras?®®: em 2006, o grupo lancou um novo modelo de loja “Extra
Perto”, inspirado no modelo europeu de varejo de conveniéncia; em 2007, se
associou a rede “Assai”, ingressando no mercado atacadista; em 2009 o grupo

anunciou a compra da rede “Ponto Frio” e se associou a empresa “Casas Bahia”,

15 Ver < http://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/09/13/grupo-pao-de-acucar-muda-nome-
para-gpa-veja-trajetoria-da-empresa.htm#fotoNav=27>
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tornando-se o0 maior grupo de distribuicho da América Latina; em 2013, apos
diversas mudancas na administracdo do grupo, este adotou a sigla GPA (Grupo Pao
de Acucar) com a finalidade de sinalizar ao consumidor que a empresa abrange
marcas de diversos segmentos, que ndo apenas o alimenticio. Ja o Carrefour, além
de perder sua colocacdo, apresentou queda em suas parcelas de mercado, que
atingiu o valor de 12,91% no final do periodo analisado. Por fim, o grupo Walmart
Brasil Ltda se manteve estavel na terceira posicdo das maiores parcelas de
mercado, porém desfrutando de menores parcelas a cada ano, até atingir o valor de
10,09% em 2014.

Portanto, pode-se dizer que, com relagcdo a andlise das parcelas de
mercado, o setor de varejo supermercadista brasileiro sofreu uma pequena mudanca
com relacdo as parcelas de mercado dos trés maiores grupos. Enquanto a CBD
obteve um ganho consideravel desde 2011 (quando passou a apresentar valores
acima de 23%), o Carrefour e o Walmart tiveram quedas em suas parcelas de
mercado de 1 a 2 pontos percentuais. Porém, de forma geral, pode-se dizer que um
padrdo altamente concentrado foi mantido em todo o periodo de 2004 a 2014,
mesmo apos as mudancas de posicdo em 2009. Isso porque, em 2014, os trés
grupos lideres em conjunto detiveram cerca de 47,60% de todo o mercado — a maior

de todo o periodo.

Figura 1 - Parcelas de Mercado (Si) dos trés maiores grupos supermercadistas
brasileiros entre 2004 e 2014
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Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Rankina Abras (SUPERHIPER)
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Ainda com relacdo as parcelas de mercado, tem-se um cenario
diferente para as empresas de médio porte como ilustram a Tabela 1 e a Figura 2.
Primeiramente, nota-se que o numero de empresas nessa categoria aumentou
aproximadamente 32% entre 2004 e 2014. Além disso, a parcela de mercado desse
conjunto de empresas apresentou uma trajetéria ascendente até o ano de 2011
(quando atingiu o valor de 11,96%), oscilando desde entdo. O aumento substancial
do nimero de empresas de médio porte sugere que as empresas menores tiveram
que crescer para se manterem competitivas. Isto se nota também pela parcela de

mercado desta categoria que aumentou cerca de 2% ao longo do periodo.

Tabela 1 - Parcela de Mercado do conjunto de empresas de Médio porte entre 2004
e 2014

Numero de empresas nessa

Ano Parcela de Mercado .
categoria
2004 9,67% 274
2005 8,32% 283
2006 7,34% 290
2007 6,82% 323
2008 9,46% 205
2009 9,77% 221
2010 10,96% 274
2011 11,96% 283
2012 11,38% 290
2013 11,16% 323
2014 11,51% 361

Fonte: Calculado pela autora a partir do Ranking Abras (SUPERHIPER)

Figura 2 — Parcela de Mercado do conjunto de empresas de Médio porte entre
2004 e 2014
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Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Rankina Abras (SUPERHIPER)




26

O segundo indice calculado refere-se a taxa de concentracdo (CRK)
para os grupos com 3, 5, 10, 30, 50, 300 e 400 empresas, exposto na Tabela 2.
Primeiramente, através da taxa de concentracdo das trés maiores empresas do
setor (CR3), verifica-se que: elas ndo apenas tém aumentado sua participacdo a
cada ano como também tém representado quase metade do mercado. Isso porque
esta taxa de concentracdo aumentou cerca de onze pontos percentuais entre 0s
anos de 2004 e 2014. Além disso, estes numeros também indicam a continuidade do
padrdo ja identificado por Aguiar (2009), ou seja, de uma tendéncia do mercado no

sentido de um triopdlio.

Este aumento gradativo na concentracdo também se manifesta por
meio das taxas de CR5, CR10, CR30 e CR50. Nota-se ainda que a fracdo do
mercado cabivel as empresas que se situam acima da tricentésima posi¢cao diminuiu
de 69,46% para 13,75% do mercado entre 2004 e 2014, o que é outra evidéncia de

concentracdo do mercado.

Tabela 2 - Taxas de Concentracdo (CRK) do setor varejista brasileiro por grupo de
empresas de tamanho K, entre os anos de 2004-2014
Tamanho do Grupo (K)

3 5 10 30 50 300 400
2004 33,6% 5,6% 10,7% 18,8% 21,9% 30,5% 31,0%
2005 36,3% 38,7% 43,3% 50,7%  53,5% 61,2% 61,6%
2006 34,1% 36,5% 41,4% 48,8% 51,5% 58,7% 59,0%
2007 389% 415% 46,5% 55,4%  58,3% 65,8% 66,1%
2008 39,9% 42,6% 47,3% 56,1% 59,4% 67,5% 67,8%
2009 40,4% 43,0% 48,3% 57,3% 60,5% 68,5% 68,8%
2010 43,4% 46,4% 51,2% 60,4% 63,9% 73, 7% 74,3%
2011 46,8% 50,9% 559% 65,6% 69,5% 80,5% 81,3%
2012 472% 52,6% 57,6% 67,6% 71,5% 82,5% 83,3%
2013 46,6% 51,6% 56,8% 67,0% 71,1% 82,7% 83,6%
2014 476% 52,4% 58,0% 685% 73,0% 86,2% 87,3%

Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Ranking Abras (SUPERHIPER)

Ano

O terceiro indice calculado para os anos de 2004 a 2014 trata-se do
indice de Herfindahl Hirschman, o qual complementa a analise de concentracéo do
mercado. A Tabela 3 e a Figura 3 indicam os valores encontrados. Primeiramente,

nota-se que a concentracdo tem aumentado continuamente, tendo havido um
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crescimento mais acentuado do indice entre os anos de 2009 e 2011. Esse
resultado decorre do aumento da desigualdade entre os market shares das firmas
componentes do ranking, j& que o nimero de firmas & sempre o mesmo (500). Outra
andlise que pode ser feita a partir dos dados do indice de Herfindahl Hirschman é a
do numero de firmas iguais que originariam este mesmo valor do indice. Como se
pode observar ainda na Tabela 3, o nimero de firmas iguais que gerariam os indices
estimados decresceu entre 2004 a 2014, passando por uma reducdo de 50% do
total inicial.

Tabela 3 - indice de Herfindahl-Hirschman (HHI) para os anos de 2004 a 2014

Ano indice HHI Numero de Firmas lguais
2004 452 22
2005 459 22
2006 404 25
2007 524 19
2008 546 18
2009 568 18
2010 667 15
2011 847 12
2012 867 12
2013 853 12
2014 902 11

Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Ranking Abras (SUPERHIPER)

Figura 3 - indice Herfindahl-Hirschman (HHI) para os anos 2008-2014
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Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Ranking Abras (SUPERHIPER)
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4.1.2 Turnover

O calculo do indice de Turnover revela as alteracfes de posicdes das
firmas dentro do Ranking das 500 maiores empresas supermercadistas. Assim, este
indice fornece importantes informacdes com relagdo ao niumero de empresas que
sairam ou permaneceram no Ranking de um ano para outro. E possivel observar por
meio dos valores médios da Tabela 4, o periodo entre 2008 e 2011 foi quando mais
empresas deixaram o Ranking (média do indice de Turnover de 45%). Mas de forma
geral, o Turnover em todos os pares de anos analisados foi maior para os ultimos
grupos do Ranking - K, L e M - variando de 60% até 100%. A Ultima coluna da
tabela também explicita que, entre o primeiro e o Ultimo ano do periodo analisado
(2004 e 2014), houve um aumento do numero de trocas de posi¢des no periodo,

dada a média geral do indice de 61%.

Tabela 4 - Taxas de Turnover por grupo e total (média), entre as 500 maiores
redes supermercadistas brasileiras entre os anos de 2004 e 2014

GRUPO 2004-2008  2008-2011  2011-2014 2004-2014
A(1-5) 20% 40% 0% 20%
B(6-10) 0% 0% 20% 40%
C(11-15) 0% 0% 0% 0%
D(16-55) 35% 30% 10% 40%
E(56-105) 38% 22% 18% 52%
F(106-155) 40% 26% 22% 52%
G(156-205) 32% 34% 24% 54%
H(206-255) 60% 60% 28% 78%
1(256-305) 66% 40% 42% 78%
J(306-355) 52% 58% 52% 90%
K(356-405) 64% 86% 64% 90%
L(406-455) 60% 100% 82% 100%
M(456-500) 76% 89% 93% 100%
Média 42% 45% 35% 61%

Fonte: Calculado pela autora a partir dos dados do Ranking Abras (SUPERHIPER)

Aléem disso, a Tabela 5 revela mais detalhadamente a troca de
posicdes entre os anos de 2011 e 2014, o periodo mais recente dentre os pares

analisados. Ela evidencia as empresas que permaneceram e sairam do Ranking,
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bem como as que tiveram perdas ou ganhos de posicdo. A diagonal principal da
tabela colocada em destague mostra ao numero de empresas que permaneceram
em seus respectivos grupos, entre os anos de 2011 e 2014. Os valores abaixo
dessa diagonal principal revelam o numero de empresas que obtiveram ganhos de
posi¢cdes no Ranking, ascendendo a outros grupos, e os valores a direita e acima da

diagonal mostram quantas empresas cairam no ranking.

Tabela 5 - Alteracfes nas posi¢cdes das empresas supermercadistas brasileiras
entre os anos de 2011 e 2014

NuUmero de firmas

Gruz%olslem Posi¢éo dos grupos em 2014 ggiigfggaga;u%%
das 500 maiores
ABCDEFGH I J KL M

A(1-5) 5000 0 0 O O OO0OUOO0OTUO 0
B(6-10) 0220 0 0O 0O O O OO0 00O 1
C(11-15) 0320 0 0 O0OOO0OO0OO0OO0O0 0
D(16-55) 001287 0 O O O0OO0OO0OO0OTDO 4
E(56-105) 000 3326 0 0 O0O0O0O00O0 9
F(106-155) 000O 4251200 0 0 0 0 O 11
G(156-205) 0O000O O 6 2651 0 0 0O 12
H(206-255) 0O00O0O O O 31812 2 1 0 O 14
1(256-305) 0O00OO0OO O O O 4 8133 0 1 21
J(306-355) 0O00OO0OOOOOO0O 1 6 9 5 3 26
K(356-405) 0O00O0OOOOOO0OUI1I 1 3 6 7 32
L(406-455) 0O00O0OOOOO0OZ2 01 2 4 41
M(456-500) 0O00O0OO0O 0O O OO0 1 0 1 0 1 42
Total 5 5 5 31 43 37 39 27 26 22 18 13 16 213
Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Ranking Abras (SUPERHIPER)

Como exemplo, o valor na interseccao entre a linha G e a coluna F
mostra que seis empresas subiram de posicdo entre 2011 e 2014 e, assim,
passaram a constituir o grupo F das posi¢des de 106 a 155 do Ranking. O valor na
interseccdo da linha K e coluna M, por exemplo, mostra que sete empresas
perderam suas posicdes e deixaram o grupo K e passaram para o ultimo grupo do

Ranking (grupo M).

Por fim, a ultima coluna mostra o numero total de firmas que deixaram

o Ranking no total e também em cada grupo individualmente. Assim, evidencia-se
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gue o ultimo grupo do ranking (grupo M) foi o que mais sofreu alteracdes no periodo,

uma vez que mais empresas deixaram o Ranking e, possivelmente, o mercado.

Em complemento com a andlise do indice de Turnover, a Figura 4
mostra a evolucdo das posi¢des dentro do Ranking (limites superior e inferior) das
empresas de Médio porte analisadas. Através da figura, € possivel verificar o recorte
utilizado para a selecdo de empresas que foram escolhidas para as entrevistas,
como explicitado no item “(b)” da subsecédo 3.1.1. Também € possivel observar que,
em 2004, esse grupo de empresas se localizava entre as quinquagésimas e
ducentésimas posi¢des, as quais correspondiam aos grupos de D a H do indice de
Turnover. Ja em 2014, no final do periodo, 0 mesmo grupo passou a ocupar as
quinquagésimas e quadringentésimas posi¢cdes do Ranking, correspondentes aos
grupos de D a L do indice. De tal forma, é possivel também identificar o aumento do
grupo de empresas nessa categoria, considerando-se apenas a variavel utilizada:

faturamento bruto.

Figura 4 - Evolucao das posi¢cdes das empresas de Médio Porte entre 2004 e 2014
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Fonte: Calculado pela autora a partir de dados do Ranking Abras (SUPERHIPER) e da série
histérica do IGP-DI (IBGE)

4.2 Analise das Estratégias

O Quadro 1 mostra as porcentagens das respostas das nove empresas

analisadas, considerando apenas as perguntas com resposta direta. A partir deste
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quadro, € possivel identificar os padrbes das respostas, as quais serao
complementadas por informacdes especificas prestadas por alguns dos

entrevistados.

Quadro 1 - Porcentagens das respostas de nove empresas supermercadistas para

as questdes de resposta direta, de acordo com o tipo de estratégia.

L ~ Respostas

Estr t - ~
stratégia Questdes Sim NZo
Enfoque A firma tem priorizado algum grupo de 339% | 67%

consumidores?

As compras sao feitas em grupo com outros 2906 | 78%

supermercados?
O uso de contratos tem aumentado? 56% | 44%
Lideranga no As compras diretas tém aumentado? 100% | 0%

Custo Total

Tem havido priorizacdo de fornecedores da

n 33% | 67%
regiao?

Existem politicas de troca de informagfes com

0, 0,
os fornecedores? 44% 56%

Foram adotadas estratégias de divulgacéo
(Folders, Réadio, TV)?

A firma tem utilizado marcas do préprio
supermercado?

A firma tem utilizado marcas de alguma
associacao?

100% 0%

67% 33%

11% 89%

Diferenciacdo |A empresa adota qualidade como variavel

0 0
estratégica prioritaria? 11% 89%

A firma possui alguma forma especial de
atendimento ao cliente (Cheque Pré, Entrega a | 100% 0%
domicilio)?

A empresa fornece outros tipos de servigos

0 0
dentro das lojas (Farmécia, Lanchonete)? 6% | 44%

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos questionarios aplicados
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4.2.1 Estratégias do Tipo “Enfoque”

Primeiramente, para a estratégia “Enfoque” observou-se que apenas
um terco das empresas respondentes declarou priorizar algum grupo de
consumidores. Foram especificados grupos como: pertencentes a municipios
especificos; “vegetarianos”, “lights” ou “diets”; e o chamado “grupo transformador”.
Estes dois ultimos correspondem a empresas que afirmaram utilizar, como estratégia
de identificacdo e atracdo destes clientes, o fornecimento de mercadorias
diferenciadas, além de um atendimento especial dentro das lojas aqueles que
procuram tais produtos. Uma das empresas ainda constatou que o perfil desses
clientes que procuram atendimento especial nas lojas € direcionado ao setor de
marketing da empresa, o qual desenvolve campanhas de atracdo especificas para
este grupo. Porém, como mostra o Quadro 1, dois tercos das empresas
entrevistadas ndo priorizam grupos de consumidores especificos, o que sugere que
este tipo de estratégia ndo é comum entre as empresas de médio porte. Portanto,
essas empresas possivelmente prefiram atender a todas as possiveis classes de
consumidores, apesar de outras varidveis também envolverem a escolha da

formacédo do segmento de clientes?®.

4.2.2 Estratégias do tipo “Lideran¢a no Custo Total”

O segundo tipo de estratégia, também representada no Quadro 1,
“Lideranga no Custo Total”, mostrou que as empresas se dividem entre uma posi¢cao
de fidelidade em relacdo a seus fornecedores e outra de independéncia. A mesma
dualidade ocorre para o caso de cooperagcdo com outras empresas na compra de
mercadorias. A grande maioria dos respondentes declarou que as compras de
mercadorias sao feitas de forma isolada de outros supermercados, ou seja, apenas
algumas declararam estar vinculadas a associacdes de compras ou centros de

distribuicdo especializados. Este resultado parece caminhar em sentido contrério ao

16 Segundo Piato (2011), existem diferentes critérios para a realizacdo do processo de segmentacao
de mercado, como os critérios: geogréficos; demograficos; psicograficos; socioecondmicos;
comportamento de compra; beneficios; por produto etc. Assim, diferentes séo os propositos da
empresa para a segmentacao ocorrer ou ndo, e ela esta diretamente ligada ao setor de Marketing.
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processo de cooperacao analisado por Ghisi (2005) e Livato e Benedicto (2009).
Entretanto, os mesmos autores afirmam ser este um processo ainda em

crescimento.

Além disso, a totalidade respondeu que as compras diretas com
fornecedores tém aumentado, em relacdo ao custo total com fornecedores. Porém,
constatou-se ainda que a participacdo dessas compras diretas € bastante variada

entre as empresas: de 20% até 80% do custo total com fornecedores.

Ainda neste sentido, o uso de contratos com fornecedores também
aumentou, e em mais da metade das empresas, principalmente com grandes nomes
como Unilever, Danone, Nestlé, Colgate etc. A participacdo desses contratos em
relagdo ao custo total com fornecedores é ainda mais variada que no caso das
compras diretas, pois as empresas declararam valores de 3% a 50%. Algumas
empresas ainda responderam que estabelecem contratos de fidelizacdo e de

alcance de metas.

Outra questdo abordada foi em relacdo a existéncia de politicas de
troca de informagbes com os fornecedores, em que a maioria das empresas
respondeu nao “trocar informacdes”. No entanto, quatro entrevistados (que
responderam “sim” e que “ndo”) assumiram que existe uma troca de informacodes
com os fornecedores em nivel informal. Nos casos das empresas que responderam
“sim” para a politica de troca de informacdes, foi citada a elaboracéo de relatérios de
“feedback” com os fornecedores.

Ja a pergunta relacionada a priorizacdo de fornecedores demonstrou
gue mais da metade das empresas nao prioriza fornecedores de sua regido, ou seja,
sdo feitas compras de todo o Brasil. Uma delas declarou que o critério para se
comprar de locais mais distantes é o de “pregos convidativos”, ou ainda, a existéncia
de promocdes para compras em escala. Por outro lado, as empresas que
declararam priorizar fornecedores também responderam que isso se deve aos
seguintes fatores: vantagens em tributacdo; demanda das lojas; necessidade de
proximidade com fornecedores de produtos pereciveis, como produtos de feira;
proximidade de fornecedores especificos, como no caso de duas empresas que
responderam ter importantes fornecedores de café em sua regido. O porte dos

fornecedores variou conforme o tipo de mercadoria, ou seja, a maioria dos produtos
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pereciveis provém de fornecedores de pequeno porte, enquanto que produtos

industrializados sdo em sua maioria oriundos de fornecedores de grande porte.

Por fim, pode-se concluir que o perfil das empresas em relacdo a sua
associacdo com os fornecedores e com outras empresas é bastante diverso. Pelo
lado das empresas concorrentes, ao olhar para a questao das compras com outras
empresas, Vverifica-se que ndo houve um padrdo de associacdo a outros
supermercados, para a grande maioria dos respondentes. Ja pelo lado dos
fornecedores, a simples realizacdo ou ndo de contratos ou de compras diretas néo
determina o perfil “fidelizado” da empresa, pois depende das parcelas de cada tipo
de compra. Além disso, verificou-se que pode até existir priorizacdo de
fornecedores, mas os fatores determinantes serdo a negociacao de precos, o tipo de
mercadoria e o porte do fornecedor. Para o caso de trocas de informacdes entre a

empresa e seu fornecedor, o porte do fornecedor também é um fator decisivo.

4.2.3 Estratégias do tipo “Diferenciagao”

Recorrendo novamente ao Quadro 1, verifica-se, em relacdo as
estratégias de “Diferenciacdo” mais da metade dos entrevistados indicam a
existéncia de marcas proprias do supermercado em seus produtos. Uma das
empresas relatou que a empresa fornece arroz de marca prépria, e outra ainda,
fornecia marca propria de arroz e feijdo, porém deixou de fazé-lo dadas as
dificuldades operacionais. Uma terceira firma respondeu que possui produtos de
peixaria e padaria com marca prépria do supermercado. Com relacéo a utilizacédo de
marcas de associacdes de supermercados, apenas um respondente indicou utilizar-
se dessa estratégia para produtos como feijdo e outros cereais, trazidos de outros

estados brasileiros.

Uma terceira questao refere-se a variavel de prioridade da empresa. A
fim de padronizar conforme as perguntas anteriores (de resposta “sim” ou “n&o), o
Quadro 1 indica apenas aquelas empresas que claramente objetivam a qualidade de
seus produtos, 0 que parece ser a minoria. Contudo, esse valor apenas mostra que
uma Unica empresa respondeu que a qualidade seria sua estratégia primordial.

Todavia, 7 firmas indicaram que ambos, qualidade e preco, sdo igualmente
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importantes. E um anico entrevistado indicou a variavel preco como estratégia Unica.
Assim, podemos dizer que a grande preocupacdo da maioria das empresas de

médio porte € aliar preco e qualidade nos produtos fornecidos.

Pode-se observar ainda que a totalidade dos entrevistados utilizam
estratégias de divulgacéo e estratégias de atendimento especial ao cliente. Por outro
lado, apenas um pouco mais da metade das empresas possuem outros Servicos
dentro de seus estabelecimentos. Essas questdes sdo mais detalhadamente
observadas a partir do Quadro 2. Folders em jornais, propaganda em televisdo e
radio sdo os principais veiculos de informacao assinalados pelos respondentes. A
categoria “outras” indicada na tabela refere-se a outros meios como: panfletos;
outodoors; busdoor; internet (site da propria empresa e a pagina da Globo “portal

G1”); carro de som; folhetos etc.

Quadro 2 - Porcentagens das empresas que adotam estratégias de
diferenciacao especificas*

Perguntas Alternativas Porcentagem

Folders em jornais 78%

. L . . . a Propaganda em TV 78%
Quais estratégias de divulgacao tém sido Pag T 2
Radio 78%

adotadas?

Nenhuma 0%

Outras 33%
Entrega a Domicilio 100%

Crédito 33%

, . Cheque pré-datado 56%
A firma possui alguma outra forma de g .p >
. . Brindes 67%

atendimento ao cliente? -

Cartoes 78%

Nenhuma 0%

Outras 33%

Posto de gasolina 0%

Farmacia 22%

_ Restaurante 11%

A empresa fornece outros tipos de
. . Lanchonete 44%
servigos dentro das lojas?

Redes de Fast Food 11%

Nenhum 44%

Outros 33%

* Respostas ndo excludentes. Por isso, podem somar mais de 100%.
Fonte: Elaborado pela autora a partir dos questionérios aplicados



36

JA em relacdo as formas especiais de atendimento ao cliente,
observou-se que todas as empresas fornecem servigos de entrega a domicilio. Em
seguida, tém-se a utilizacdo de cartdes como a segunda forma mais utilizada,
seguido dos brindes, cheque pré-datado e, por fim, crédito. Outras formas ainda
foram levantadas pelos entrevistados, como: degustacdo dentro da loja; sorteios;
desconto em folha de pagamento para funcionarios de empresas conveniadas; e
promocgdes. Por fim, os diferentes servicos dentro das lojas ndo sado algo comum
entre todas as empresas de médio porte entrevistadas. Observou-se que a maioria
das empresas que os fornece tem a Lanchonete como principal meio. Porém, trés
empresas apresentaram outros servicos além dos indicados pelo questionario,
como: lotéricas, rotisseria, loja de bijuterias, recarga de cartuchos, chaveiro e outras

redes conhecidas, tais como Boticario, Suco bagacgo, Fran’s Café etc.

E importante também ressaltar que algumas empresas utilizam mais
fortemente todas essas estratégias de diferenciacdo especificas do que outras, que
declararam utilizar “muito pouco”. Porém, empresas que utilizam mais estratégias de
divulgacao também utilizam mais estratégias de atendimento especial e de servicos
variados. Esse fato indica que, dentre as empresas de médio porte, existe diferenca
na variedade de servicos oferecidos aos clientes.

4.2.4 Estratégias que envolvem os trés tipos anteriores

O dltimo tipo de estratégia analisada contempla os trés tipos anteriores,
de forma conjunta (Quadro 3). O primeiro fato que se pode ressaltar é o de que a
grande maioria das firmas expandiu nos ultimos 10 anos; apenas uma firma declarou
nao ter expandido. Trés entrevistados indicaram que uma nova loja foi aberta,
engquanto outros trés indicaram a abertura de duas novas lojas. Outra empresa
indicou a abertura de uma nova loja, a ampliacdo de mais uma e ainda, a abertura
de uma terceira planejada para 2016. Por fim, ha o caso de outra empresa que
respondeu ter tido uma expansédo de 50% nos ultimos 10 anos, gragas a um forte

processo de aquisicdo em 2009 de duas outras redes de supermercado.

Aléem disso, a totalidade dessas empresas que expandiram indicou que

as novas lojas foram de implantacdo propria. A Unica excecéo foi a empresa que
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lancou trés novas lojas: duas delas foram de implantacéo prépria e uma foi resultado
de compra de outra unidade. Do total das oito empresas que expandiram, duas
indicaram que as novas lojas sdo de pequeno porte, trés de médio porte e trés de
grande porte.

Outro importante aspecto analisado foi o de que apenas um terco das
empresas utilizou financiamento bancario. Dentre os tipos de financiamento, foram
relatados os usos de cartdo BNDES, capital de giro e descontos em cheque. As
demais empresas entrevistadas declararam que ndo utilizam financiamento

bancario.

Quadro 3 - Porcentagens das respostas de nove empresas supermercadistas
referentes a estratégia que envolve os trés tipos

o . Respostas
E r . ~
stratégia Questoes Sim N3o
A firma tem lan¢ado novas lojas nos ultimos 89% 11%
10 anos?
Estas hovas Iolgs sdo langadas por meio de 100% 0%
implantacao propria?
Tem sido usado financiamento bancario? 33% 67%
Envolve _ _
0s trés A firma tem procurado se associar a outras 0% 100%
tipos firmas?
A flrma fau_jota estratégias de treinamento de 89% 11%
funcionarios?
A admlnlstrNagao d_q empresa esta baseada 89% 11%
numa gestao familiar?

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos questionérios aplicados.

Em relacdo a associagcdo a outras empresas, a totalidade dos
entrevistados declarou que nao tem se associado a outras redes. Outra importante
estratégia utilizada pela grande maioria dos respondentes sdo as estratégias
especificas e treinamento de funcionarios. Um terco das empresas respondeu que
adota apenas treinamentos basicos para cada servico ou departamento da loja
(como o acgougue e hortifrati), e dentre essas, uma indicou que sdo fornecidos
treinamentos atitudinal e ético. Outra empresa também declarou que o treinamento

de funcionarios é ainda defasado, porém séo realizados treinamentos de lideranca e
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integracdo. Duas empresas responderam oferecer treinamento de seguranca do
trabalho e limpeza. Uma empresa respondeu ter uma parceria com uma empresa

terceirizada em treinamento de funcionarios.

Por fim, duas empresas indicaram ter forte treinamento de funcionarios,
em que todo o servico da loja e gestdo é profissionalizado. Sao também
disponibilizadas salas de treinamento dentro das lojas, além de ofertarem cursos e
treinamentos  especificos como: desenvolvimento de equipes; palestras
motivacionais; atendimento ao cliente; curso de BPF (Boas Préticas de Fabricacéao);
carnes temperadas; curso de excel; inteligéncia emocional; formacdo de ADH
(Agentes de Desenvolvimento Humano) - gestdo de carreira; trabalho em equipe e
comunicacao interpessoal; planejamento estratégico; coaching e feedback; gestéo
de educacdo coorporativa e técnicas de negociacao; cursos especificos para a area

de cargos e salérios.

A Ultima pergunta indicada no Quadro 3 refere-se a administragdo da
empresa, se é baseada numa gestado familiar. Notou-se que a grande maioria tem a
familia fundadora em sua gestédo, pois apenas um dos entrevistados declarou ter a
gestdo nao familiar. Tal caracteristica parece ser comum no Brasil, uma vez que

cerca de 90% das empresas brasileiras sdo familiares.’

Uma pergunta ndo indicada no Quadro 3 (por ser de resposta aberta)
recebeu respostas variadas: quais os critérios utilizados para decidir sobre a
expansdo da rede? Cinco empresas responderam que 0 crescimento do proprio
setor supermercadista foi um dos fatores de grande importancia para esta decisao.
Um respondente ainda complementou esta resposta, argumentando sobre a
necessidade de se crescer “sempre que possivel’'8, para aumentar o volume de
vendas e operacdes. Assim, a empresa consegue balizar os precos da concorréncia,
ou seja, obtém poder de mercado. Afirmou ainda ser crucial expandir para

“sobreviver” nesse setor. Neste mesmo sentido, quatro empresas indicaram a

17 Ver < http://www.sebrae-sc.com.br/newart/default.asp?materia=10410>

18 Tal estratégia possivelmente se relaciona ao conceito de “Economia de escala de multiplanta”.
Segundo Kupfer e Hassenclever (2002), a empresa obtém ganhos de escala através: da “economia
da duplicagao”, em que cada planta é construida para uma determinada escala e com um limite para
0s acréscimos de capacidade; da diminuicdo dos custos de transporte em mercados geograficos
dispersos; da especializacdo ao nivel multiplanta, ou seja, atendendo as especificidades dos
mercados em que atuam; e da flexibilidade da operacéo, em que a producédo pode ser transferida de
uma unidade para a outra etc.
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“concorréncia” como um segundo fator de importancia para essa decisédo, sendo que
uma deixou explicito que sO entra em regido que tenha somente um concorrente.
Outras trés empresas explicitaram a necessidade de se atender as demandas dos
clientes, suas necessidades e também a importancia de se “renovar” a marca ao
lancar lojas maiores e mais modernas, que entrem com mais forca sobre a
concorréncia. Por fim, uma ultima resposta foi a de que o critério utilizado para a
expansao da rede foi “oportunidade”. Essa empresa avaliou que determinados locais
em sua regido seriam mais atrativos e competitivos, por meio de uma “analise de
SWOT? atrelada a um Plano de Acdo”. Tais oportunidades surgiram a partir de
parceiros da empresa que disponibilizaram os locais em troca de parcelas do
faturamento da empresa, estabelecendo assim contratos que se assemelham a um

aluguel.

Em suma, pode-se dizer que as empresas de médio porte que tiveram
bom desempenho expandiram sua rede, sem se associar a outras firmas. Decidiram
expandir dadas: as demandas dos consumidores; a localizacdo de concorrentes; o
crescimento do proprio setor; e até a necessidade de sobrevivéncia dentro do
mercado. Também a grande maioria contou com capital proprio (ou de parceiros
comerciais). O treinamento dos funcionarios da empresa ndo foi um aspecto
homogéneo entre os respondentes, pois se notou uma grande discrepancia entre as
respostas. Ou seja, ha empresas que investem fortemente nos funcionarios ao

Mesmo passo em que outras assumem ser este um aspecto secundario.

19 Esta andlise corresponde a identificar pontos fortes, oportunidades e ameacas de um determinado
cenario.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho buscou, inicialmente, dimensionar e analisar as
mudancas recentes na estrutura do mercado varejista brasileiro. Foi observado que
um padrao altamente concentrado foi mantido em todo o periodo de 2008 a 2014. As
trés empresas lideres (CBD, Carrefour e Walmart) em conjunto detiveram quase
50% do mercado nacional em 2014, de forma que a tendéncia do mercado no
sentido de um triopélio foi mantida. Foi observado também que o numero de
empresas de médio porte no Brasil cresceu, 0 que sugere que as empresas
menores tiveram que crescer para se manterem competitivas. Por fim, houve um
aumento do numero de trocas de posi¢cdes no periodo, ou seja, mais empresas

deixaram o Ranking e, possivelmente, o mercado.

Na segunda parte da pesquisam buscou-se identificar as empresas de
meédio porte que se mantiveram competitivas, detectar e analisar as estratégias
adotadas por estas empresas, por meio de entrevistas. Constatou-se que as firmas
analisadas tém dado relativamente pouca prioridade a algum grupo de
consumidores especifico, preocupando-se em aliar preco e qualidade em sua
maioria, buscando diferenciar seus produtos mais por meio de propaganda
(principalmente por meio de encartes em jornais e propaganda em radio e TV) e pela
oferta de servigos, tal como a entrega a domicilio e a disponibilizacdo de cartdes e a
oferta de brindes. Em termos de estratégia de custos, ha o predominio de compras
individuais, sendo que tem aumentado as compras diretas (sem intermediarios) e a
utilizacdo de contratos, a fim de se aumentar o volume de vendas. E de se destacar
ainda que as empresas bem sucedidas tém expandido suas redes de lojas, por meio
da implantacdo de novas lojas e que tém evitado o uso de crédito bancério. Este
movimento de expansao € coerente com o que se verificou por meio dos indices de
concentracdo, no sentido de que as empresas tiveram que crescer para concorrer.
Predomina também a administracao familiar, sendo que o treinamento e qualificacéo
de mao-de-obra ndo surge como um fator explicativo do desempenho dessas

empresas.
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Os resultados encontrados, portanto, ndo permitem confirmar as
hipéteses do trabalho, uma vez que a profissionalizacdo da gestdo e a adocédo de
estratégias cooperativas nado surgem como pré-requisitos para 0 sucesso das
empresas supermercadistas de médio porte.

Algumas limitacdes do trabalho séo importantes de serem levantadas,
tais como: a utilizacdo, apenas, da variavel faturamento, para definir o médio varejo;
0 pequeno tamanho da amostra, o que nao permite inferéncias estatisticas dos
resultados; e o fato das entrevistas via telefone limitarem o aprofundamento das
perguntas, ou seja, uma entrevista “face a face” permitiria uma coleta maior de

detalhes e percepcdes dos respondentes.

Outros estudos, na mesma linha deste, envolvendo nimero maior de
firmas e envolvendo empresas de outros estados do pais, sdo sugeridos para que se

possa confirmar ou refutar os resultados aqui encontrados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE ESTRATEGIAS
VAREJISTAS DE EMPRESAS DE SUPERMERCADO

*Obrigatorio

1- A firma tem priorizado algum grupo de consumidores? *
i .
o Sim
o S Nao

2- Qual grupo?

3- Como a firma identifica este grupo?

4- Quais sao as estratégias usadas para atrair tais clientes?
5- As compras de mercadorias sao feitas de que modo? *

~
o Isoladamente
i
o Em grupo
i
o Qutro:

6- Caso a compra de mercadorias seja feita "Em grupo”, como isso funciona?
Ela é vinculada a alguma associacdo? Qual? De que tipo?
7- A participacao de relacdes contratuais tem aumentado? *

8- Qual é o valor dessa participacdo em relacéo ao total dos custos com os
fornecedores?
Valor em porcentagem (%)

9- A participacédo de compras diretas tem aumentado? *

10- Qual é o valor dessa participacdo em relacdo ao total dos custos com os
fornecedores?
Valor em porcentagem (%)

11- Tem havido priorizacao de fornecedores de sua regiao? *
i .
o Sim
i ~ , .. ~
o N&o, mas ha priorizacao de fornecedores de outras regides
" ~ ~ . . ~
o N&o, ndo ha priorizacéo
12- Estes fornecedores priorizados séo de que tipo?

~
o De menor porte

o © De grande porte
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o L Outro:

13- Tem sido adotada alguma politica de troca de informacdes com seus
fornecedores? *

i .
o Sim

o S Nao
14- Qual(is) é(séo) essa(s) politica(s) de priorizacao?
15- Qual(is) estratégia(s) de divulgacédo tem(ém) sido adotada(s)? *
o ' Folders em jornais
o I Propaganda em TV
o | Radio
o ' Nenhuma
[

o Qutro:

16- A firma tem utilizado marcas proprias (do proprio supermercado)? *

18- Caso a firma utilize marcas "de alguma associacdo"”, explique como isso
funciona.
19- Que variavel a empresa tem adotado prioritariamente como estratégia? *

o " Qualidade
o Preco

o L Ambos

o L Outro:

20- A firma possui alguma outra forma de atendimento ao cliente? *

~

o © Entrega a domicilio
Crédito
Cheque pré-datado

@]
@]
o Brindes

o Cartdes

o Outro:

21- A empresa fornece outros tipos de servigcos aos clientes? *

5 TR R TR

o ' Postos de gasolina
o ' Farmacia
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Restaurantes
Lanchonetes

Redes de Fast Food
Nenhum

o Outro:

22- A firma tem lancado novas lojas nos dltimos 10 anos? *

. .
o Sim

. -
o Nao

1 71 1 1 7

23- Quantas?

2 Quantes?

24- Em que regiao?
25- De que porte?

o U Pequena
o Média
o Grande

o Qutro:

26- Estas novas lojas sao lancadas por meio:

“y

“y

~

i .
o De compras de outras unidades

. : .
o De implantacéo prépria

o > Qutro:

27- Quais critérios tém sido usados para decidir sobre essa expansao?
o I Perspectiva da economia
o Crescimento do préprio setor supermercadista
o Localizacao de concorrentes
Atracdo de um grupo de clientes especifico
Proximidade geografica dos clientes
Vantagens logisticas com fornecedores
Poder de barganha com fornecedores

Incentivos Fiscais

o Outro:

28- Tem sido usado financiamento bancéario? *

o
I I N I I B R

29- De que tipo?
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30- A firma tem procurado se associar a outras firmas? *

31- De que tipo sao essas firmas associadas?
.

o Pequeno porte

o ' Médio porte

o ' Grande porte
"

o Outro:

32- A firma adota estratégias de treinamento de funcionarios? *
i .
o) Sim
o S Nao

33- Que tipo de treinamento?
34- A administracdo da empresa esta baseada numa gestao familiar? *
i .
o Sim
o S Nao

o L Outro:



