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ABSTRACT

This academic work aims at identifying and evaluating the performance growth of three
major foreign supermarket retails stores (Rede Varejista Supermercadista — RVS), such as
frenchs Carrefour and Casino (CBD-Cia Brasileira de Distribui¢do, do grupo Pao de Agtcar),
and the north-american Wal-Mart, during 2001-2005. Some theorical assumptions are
compared with marketing strategy and organization plans related to merge, take over and
acquisition, followed by these three multinational groups as a consequence of a fierce
competition among these supermarket leaders, who were seeking for the most appropriate way
for customizing customers, differentiating services and products, and reaching competitive
advantage too. In order to achieve the outcome of such work a retrospective study was
conducted since the early 50°s, taking in consideration the market changes related to Brazilian
RVS evolution and the traditional direct attendance.

Since the 70’s, the increase in the consumption of the overall market has changed the
retail enviroment and provoked a merge wave among supermarkets and shopping centers.
These new trend called the attention of foreign supermarkets, atracting them to invest in the
Brazilian market. It was remarkable the enterpreneurship and pionerism of Carrefour
Hipermarket in 1975, Wal-Mart in 1995, and Casino / CBD in 1999. Later on, these RVS
decided to diversify their activities offering other products including fast food, drugs store,
coffee shop, aiming at customizing their clients, thus differentiating their target clients. Such
situation demanded the increase of the stores” size towards hipermarkets supercenters, buyers
clubs and, most recetly, compacted hipermarkets. The bibliography researched provided
support for the adoption of a methodology making possible to conclude the objectives of this
survey.

Key words: enterpreneurship; competitive advantege; strategies; fusions.



RESUMO

O objetivo desse trabalho académico € apresentar um estudo que identifique e analise
as razdes que levaram a ascensdo, no mercado supermercadista brasileiro, das trés maiores
Redes Varejistas Supermercadistas (RVS) estrangeiras, tais quais as francesas Carrefour,
Casino, do grupo Pao de Acucar, e a norte-americana Wal-Mart, no periodo de 2001 a 2005.
Algumas premissas teoricas serdo comparadas com as estratégias mercadoldgicas e as agdes
organizacionais das fusdes, incorporagdes e aquisi¢des, adotadas pelos trés grupos estrangeiros
pesquisados, entre os quais se desencadeou uma acirrada competitividade focada na
customizagdo dos clientes, diferenciacdo dos servigos e produtos, em busca de vantagem
competitiva. Visando obter respostas para os fatos em questdo, retrocedeu-se a década de 50,
considerando-se, primeiramente, a evolugdo histérica do segmento varejista alimenticio
brasileiro, mudando do antigo modelo tradicional de atendimento para auto-servigo. A partir da
década de 70, o aumento no volume de consumo provocou mudangas no cendrio
supermercadista, levando as Redes Varejistas Supermercadista (RVS) se unirem ao shopping
centers, fato que chamou a aten¢do das empresas supermercadistas estrangeiras, despertando
nelas o interesse no mercado brasileiro. Destaca-se o empreendedorismo do grupo Carrefour,
que inaugurou o primeiro hipermercado no Brasil, em 1975, seguido pelo grupo Wal-Mart, em
1995, e o Casino, em 1999. Essas RVS decidiram diversificar suas atividades, oferecendo
outros produtos e servicos como fast food, farmacia, entre outros, visando customizar seus
clientes, diferenciar seu publico-alvo, além de mudar o tamanho para hipermercados,
supercenters, clube de compras e, mais recentemente, para hipermercados compactos. O
referencial tedrico consultado foi de grande valia no desenvolvimento da metodologia adotada,
possibilitando atingir os objetivos do estudo em questao.

Palavras-chave: empreendedorismo; vantagem competitiva; estratégias; fusoes.
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TERMOS EM INGLES

MARKETING- E a fungio empresarial que cria continuamente valor para o cliente e gera
vantagem competitiva duradoura para a empresa, por meio de gestdo estratégica das variaveis

controlaveis de marketing: produto, preco, comunica¢do e distribuigdio (MACHLINE, p. 6,

2003).

MERCHANDISING - ou comunicagdo no ponto-de-venda, ¢ o conjunto dos instrumentos de
comunica¢do, promog¢ao, demonstragdo exposi¢do do produto no ponto-de-venda, visando

estimular a compra imediata pelo consumidor”. (MACHLINE, p. 301, 2003)

BENCHMARKING - Consiste em se orientar pelas melhores praticas de outros grupos de
empresas, faz com que politicas e praticas administrativas sejam adotadas por empresas

recém-chegadas a um segmento. (COBRA, 2003, p. 60)

SW.O.T. - Strengh, Weeakness, Oportunities, Trends; analise das forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas ocorridas nas empresas

DEMARKETING - E a forma de encontrar maneiras de reduzir a demanda temporaria ou
permanentemente, podendo também desencorajar a demanda global e consiste de etapas como
aumento de pregos, redu¢do de promocao e servigos, podendo ser seletivo, reduzindo a

demanda de segmentos menos rentaveis, sem destruir a demanda (KOTLER, p.34, 1998)

TRADE-OFF - E a troca ocasional ou transigéncia em face de duas alternativas, geralmente

de igual valor; acordo, acerto; concessao; compensacao.(HITT, p.298, 2002)

SPIN-OFF - refere-se a forma com que a firma se desfaz do seu negocio, que por ventura,

podem ou ndo estar relacionados aos interesses da firma.(HITT, p. 300, 2002)

DOWNSIZING — é uma forma de reduzir o numero de funcionarios e, as vezes o numero de
unidades operacionais, que pode modificar ou ndo a composi¢cdo dos negocios no portfolio da

companhia. (HITT, p. 300, 2002)

13



Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicagdo (CIP)

T266 Teixeira, Marivaldo

As agdes organizacionais e estratégias mercadologicas das trés maiores redes
varejistas supermercadistas no Brasil. / Marivaldo Teixeira — Rio de Janeiro, 2006

190 f.

Dissertacao (Mestrado em Administragdo e Desenvolvimento Empresarial) —
Universidade Estacio de Sa, 2006.

1. Administragdo mercadoldgica. 2. Estratégia. 3. Vantagem Competitiva. 4.Método
de Casos. I. Titulo

CDD 658.802

14



1- INTRODUCAO

A tendéncia da globalizacdo ¢ irreversivel e acontece em todos os segmentos da
economia. Esse modelo por sua vez influenciou e vem influenciando, significativamente, o
ramo varejista supermercadista brasileiro, tendo como reflexo a vinda dos grupos varejistas
franceses — Carrefour e Casino, assim como o grupo norte-americano Wal-Mart. Os
acontecimentos relacionados as economias globalizadas com sua acirrada competitividade tém
levado as organizagdes a desenvolverem estratégias que visam a tornd-las menos vulneravel as
constantes mudangas que ocorrem no ambiente interno e externo das mesmas.

Os processos relacionados a globalizagdo comercial e produtiva estenderam-se a
implantacdo de novos sistemas organizacionais e através de novas tecnologias passaram a
contribuir de forma relevante para o desempenho dindmico das organiza¢des € na otimizagado
do capital intelectual, considerado como fator de producdo intangivel na alavancagem
competitiva das organizacdes de pequeno, médio e grande porte. Esses fenomenos levaram
alguns segmentos do ramo varejista a promoverem agdes estratégicas prospectivas' criando

) , . . . . , .
novos cenarios” mercadoldgicos e competitivos. Ribas (1995, p.74), conceitua cenario como:

(...) uma descrigdo aproximada das situagdes futuras possiveis para um fendémeno, que
estdo de alguma maneira condicionadas a ocorréncia ou mudanca de estado de algumas
variaveis importantes que melhor explicam este fenomeno no presente. O estudo de
cendrios quer dizer, em outras palavras, o delineamento de diferentes alternativas para
aquela que se apresenta hoje, utilizando para isto uma mistura de esforco cientifico e
criatividade.

O fendmeno da revolugdo industrial, no inicio do século XIX, levou diversos estudiosos
a analisar os fatos que provocaram mudangas radicais na economia daquela época, cujo
desempenho era medido, basicamente, em torno da posse de producao, como terra, trabalho e

capital. No mundo contemporaneo, outros fatores como tecnologia, o empreendedorismo e
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capital intelectual, dentre outros, passaram a agregar valor aos produtos/servicos € aumentar o
desempenho socio-econdmico das empresas e dos paises, argumento também comentado por
Leite (apud, GONZAGA, 2003, p. 16):

Do inicio da teoria econdmica com Adam Smith até muito recentemente, os
economistas explicavam o desenvolvimento das na¢des como resultados de trés
variaveis: mao-de-obra, matéria prima abundante e capital disponivel para
investimento. Hoje, sabe-se que existem outras varidveis importantes: a tecnologia e o
empreendedorismo.

Assim sendo, decorrente das mudangas de pensamento econOmico e empresarial, as
empresas varejistas supermercadistas brasileiras preocupadas com as ameagas externas deste
segmento tiveram que redesenhar seu perfil genérico competitivo (PORTER, 1986), redefinir
suas agdes organizacionais (GODET, 1993), avaliar sua estrutura organizacional (PARNELL,
2000), diversificar suas estratégias de cunho corporativo e empresarial no &mbito nacional e
internacional (HITT, 2002), adotar estratégias de marketing, estendendo-se a modelos taticos
de segmentacdo de mercados, customizacdo e fidelizagdo de clientes visando a obtencao de
vantagem competitiva e melhor posicionamento de lideranga no ramking supermercadista
(KOTLER, 1998).

As mudangas que ocorreram, e ainda ocorrem no ramo supermercadista, t€ém fomentado
uma competi¢do acirrada entre empresas vendedoras e fornecedores do setor, denominados de
atores ou players pela literatura inglesa, procurando por melhor posicionamento competitivo
de lideranga no ranking supermercadista, além do fortalecimento da imagem das empresas e
de suas marcas proprias perante o mercado. Ademais, as constantes transformacdes das
economias globalizadas, passaram a refletir no processo socio-econdmico ¢ mercadologico
dos paises considerados como emergentes, como ¢ o caso do Brasil.

Ressalta-se que as pequenas redes empresariais de bairros, para sobreviverem perante a

hegemonia de mercado das grandes redes supermercadistas objeto deste estudo, foram

16



obrigadas a adotar procedimentos organizacionais cooperativos de carater associativo, se
reestruturando em formato de redes de compras, para obter ganhos em escala com precgos
baixos e, dessa forma, poder competir nos segmentos de mercado populares adotando o perfil

de lideranca de custo (PORTER, 1986, pg. 58).

A lideranga de custo impde severos encargos para a empresa preservar sua posi¢do, o
que significa reinvestimento em equipamento moderno, desfazer-se sem pena dos
ativos obsoletos, evitar a proliferacdo na linha de produtos e estar alerta para
aperfeigoamento tecnologicos. Os declinios nos custos com o volume cumulativo ndo
sdo de forma alguma automaticos, nem a obtencdo das economias de escala
disponiveis € possivel sem uma atengdo integral.

No que diz respeito a evolucdo do RVA - Ramo Varejista de Alimentos no Brasil,
demonstrado no anexo 1, surgem na década de 50, as primeiras experiéncias no setor de auto-
servico, baseado no modelo norte-americano. Em meados da década de 60, inicia-se a
reestruturagdo organizacional e estratégica o periodo dos desvios estratégicos em relagdo a
evolucdo do RVA, saindo do atendimento tradicional, diversificando-se para auto-servigo, e
em seguida acompanhando os reflexos no comportamento de consumo, decorrente do
surgimento das redes varejistas supermercadistas (RVS), que cada vez mais procuravam focar
suas atividades na segmentagdo de mercados, introduzindo parcialmente, em meados de 1960,
outros produtos nao-alimenticios e servi¢os para dar apoio aos grandes centros de consumo: os
shopping centers.

Na década de 1970, surge um novo conceito de varejo oriundo das RVS: os
hipermercados. Ferraz (2005) comenta que a primeira RVS internacional que marcou seu
pioneirismo no Brasil foi o grupo francés Carrefour, em 1975, iniciando suas atividades no
ramo supermercadista com a nova concepg¢ao de hipermercados no varejo alimentar de grande
porte. O objetivo desse tipo de varejo alimenticio era atender grandes grupos de
consumidores, customizando-os em massa no sentido de adaptar produtos e servigos as
necessidades de seus clientes.

17



Esse modelo de empresa varejista resultou na criagdo de um horizonte expansionista de
novos cendrios no ramo supermercadista, o qual ¢ sustentado por estratégias diferenciadas,
coletivas e/ou personalizadas, que objetivam atender de forma customizada os desejos,
necessidades de seguranga e conforto de seus clientes, utilizando-se de praticidade nos
servicos € bom atendimento. Os resultados ocorridos levaram as RVS a adotarem taticas
ainda mais ousadas acompanhadas de estratégias diferenciadas, em busca da fidelizacdo de
seus antigos clientes e a identificagdo de novos nichos de mercado. No final da década de 90,
chegam ao Brasil outras empresas estrangeiras do ramo, como a empresa portuguesa Jeronimo
Martins - JM e o grupo francés Casino Guichard Perrachon & Cia, concorrente direto de outro
grupo francés, o Carrefour.

Em 1995, outras empresas estrangeiras do ramo supermercadista, qual o grupo portugués
Sonae e a norte-americana Wal-Mart, lider no varejo mundial, iniciam suas atividades no Rio
de Janeiro e Sdo Paulo. Ambas tinham como concorrente internacional o grupo holandés
Ahold, que incorporou o Supermercado Bom Prego e o grupo G. Barbosa, vendendo logo em
seguida, em 2004, suas operacdes para o Wal-Mart e Acon Investments. Em 1999, o grupo
Wal-Mart instala-se no Brasil, com outra nova concepg¢do de grandes lojas no ramo
supermercadista, denominadas supercenters, diversificando suas atividades, diferenciando-se
no atacado através do conceito de clube de compras através do Sam’s Club. No inicio do ano
2000, o Wal-Mart da inicio ao processo estratégico de incorporacdo e fusdo de pequenas e
médias RVS de bairros, em busca de um publico-alvo de baixa renda.

Nesse periodo, o supermercado Pao de Actcar (SPA) aparece liderando o ranking
supermercadista brasileiro, inovando no atendimento, com servigos diferenciados e novas

tecnologias, tendo como destaque a diversificacao de suas acdes mercadolodgicas, sendo uma

18



das empresas pioneiras na introdugio de servigos logistico hibridos® e moles® ( LAS
CASAS, 2002, p. 77 ). Godet (2003, p. 263) tece comentario polémico sobre os excessos do
produtivismo e do consumismo, que para alavancar o desempenho mercadologico, as
empresas esquecem que o mundo nao € abstrato e a sociedade ndo pode ser reduzida a
condi¢do de maquina destinada a produzir e vender valor agregado.

Além disso, o SPA — Supermercado Pao de Agtlicar resolveu segmentar e customizar
ainda mais seus servigos, disponibilizando aos clientes, além de uma grande linha de produtos
nao alimenticios, o setor gastrondmico dentro das lojas, oferecendo pizzas, sanduiches,
coffe shop, sucos naturais, sushi bar, entre outros, tendo como concorrente direto no
Rio de Janeiro, o supermercado Zona Sul (ZS), rede de varejo’ alimenticio de pequeno-
médio porte.

Em 2002, a JM vende suas operacdes para o supermercado Pao de Agticar (SPA), e logo
depois o grupo Casino compra 50% das a¢des do SPA, na intencdo de assumir todo processo
de fusdo gerencial, tendo ainda a opg¢do total de compra das agdes em oito anos, negociagao
que precedeu a fusdo acordada com o atual presidente Abilio Diniz, que detém a outra metade
do total das acdes ordinarias.

A partir deste aumento de fusdes e incorporagdes entre as RVS, um dos fatores que mais
chamou a aten¢do nesse estudo foi o significativo aumento no faturamento dessas empresas
entre 2001 e 2005, em valor aproximado de R$ 33.5 bilhdes, sendo que os grupos

supermercadistas que obtiveram crescimentos mais expressivos foram o CDB, Carrefour e
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Wal-Mart, que nesse periodo aumentaram seus faturamentos em R$ 14.4 bilhdes, R$ 3.3
bilhdes e R$ 10.2 bilhdes, respectivamente, demonstrado no quadro 8.

A estrutura dos capitulos se inicia pelo capitulo 1, onde estdo sendo apresentados
conceitos genéricos sobre os efeitos da globalizagdo no ramo supermercadista varejista
brasileiro, e os fendmenos da competitividade que levaram as empresas dos segmentos
supermercadistas a promoverem diversas ac¢des mercadoldgicas, para acompanharem os
desvios estratégicos prospectivos ao longo do tempo através de sua evolucdo historica,
demonstrado no anexo 1. Esses fatos transformaram o processo competitivo num cenario
diversificado, onde as empresas do ramo supermercadista se deslocaram de um modelo
tradicional de venda no balcdo, para um sofisticado e competitivo sistema varejista alimenticio
segmentado, customizado e diferenciado, em busca da fidelizagdo de uma grande massa de
clientes e vantagens competitivas.

No capitulo 2, ¢ apresentada a definicdo do problema que se deseja estudar, os objetivos
intermedidarios e especificos que se pretende alcancar no estudo, bem como aquilo que se pode
considerar como pressupostos teodricos, havendo uma correlagdo destes com os objetivos do
estudo, que por sua vez estara limitado as questdes mercadoldgicas de carater macro baseado
apenas nas trés maiores redes varejistas supermercadistas (RVS) que atuam no mercado
brasileiro, tais como: CBD (Companhia Brasileira de Distribui¢ao) do grupo Pao de Agucar, o
grupo francés Carrefour e a mega rede de varejo norte-americana Wal-Mart.

Ainda, no capitulo 2, serd destacada a importancia desse trabalho tanto no campo
pratico e académico, como também no ambito em que atuam os profissionais interessados no
assunto em questdo. Pretende-se apresentar justificativas, sobretudo sobre o desempenho
ascendente do setor supermercadista no campo industrial, sdcio-econdmico, no segmento de

servicos e cultural do pais, além do desempenho dindmico das vendas desse setor, em 2005,
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que resultou numa participagdo relevante de cerca de 10% do PIB brasileiro. A defini¢do dos
termos mais importantes utilizados nesse estudo ird contribuir para um melhor entendimento
das nomenclaturas usualmente utilizadas no segmento varejista.

No capitulo 3, ¢ apresentado referencial tedrico evidenciando alguns modelos de
escolas e planos organizacionais, assim como varios tipos de estratégias utilizadas no ramo
varejista supermercadista, além de algumas teorias estratégicas de cunho organizacional
comentadas por diversos autores como, Porter (1986), Godet (1993), Mintzberg (2003),
Bethlem (2001), Las Casas (2001), Machline (2001), Kotler (1999), Machline (2003),
Sampaio (1999), Malhotra (2001), dentre outros. Os argumentos tedricos destes autores
servirdo como alicerce conceitual das pesquisas e andlises feitas através de diversas fontes
primarias e secundarias, cujos focos se atém na razao da ascensdo das RVS pesquisadas e na
conquista de vantagem competitiva.

No capitulo 4, serd definido a metodologia e o tipo de pesquisa a ser adotada, cujos
fins e os meios estardo sendo caracterizados como descritivo, exploratorio e bibliografico.
Ademais, ainda nesse capitulo serdo apresentadas a populacdo e amostra da pesquisa, cuja
base de selecdo desse trabalho partiu das informagdes divulgadas na revista Supermercado
Moderno (2006), referente ao desempenho das 463 empresas € 11.579 lojas, cujo faturamento
total doméstico atingiu o montante de, aproximadamente, R$ 111.0 bilhdes. Assim sendo,
foram selecionadas para estudo, as RVS que alcancaram o patamar de faturamento acima de
RS 10 bilhdes, dentre as quais foram selecionadas apenas trés: Grupo CBD/Pao de Acucar,
Carrefour e Wal-Mart.

No Capitulo 5, encontra-se a andlise de dados, ressaltando topicos sobre o ranking e o

desempenho das trés RVS analisadas, bem como a relevancia das agdes e planos

21



organizacionais relacionados as fusodes, incorporacdes e aquisi¢des, 0s mecanismos taticos € as
ferramentas marketing que dardo suporte aos argumentos da pesquisa, e por fim a conclusao.

Na conclusdo da andlise e nas consideracdes finais sera apresentada a relacdo entre o
problema em estudo, o objetivo do trabalho e os pressupostos demonstrados, elementos
conceituais com os quais sera possivel relacionar os fatos que ocorreram e estdo ocorrendo no
mercado varejista supermercadista, conjugando esses elementos com as teorias dos autores
pesquisados, cujos conceitos estardo fortalecendo os argumentos conclusivos do estudo em
questdo. Alguns desses assuntos merecem ser estudados futuramente, no intuito de dar maior
abrangéncia aos fatos apresentados nessa pesquisa, focando noutros assuntos de interesse
académico.

Serdo apresentados quadros demonstrativos e tabelas, assim como notas e outras fontes
conceituais de pesquisa, que dardo suporte aos argumentos tedricos e andlise de dados da

presente pesquisa.
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2 - DEFINICAO DO PROBLEMA
As constantes mudangas que ocorrem no comportamento dos consumidores no ramo

supermercadista brasileiro € reflexo da acirrada competitividade entre as empresas do setor.

O crescimento relevante das RVS brasileiras e estrangeiras, nos ultimos anos, despertou
o interesse no estudo em questdo, inclusive no que tange ao espirito empreendedor e o
desempenho alcancado pelas empresas supermercadistas estrangeiras francesas representadas
pela empresa Casino, do grupo da RVS - Rede Varejista Supermercadista Pao de Agucar,
seguida pelo Carrefour, tendo como concorrente o grupo norte-americano Wal-Mart.

As acOes estratégicas adotadas pelas firmas analisadas, o pioneirismo no setor
supermercadista de médio e grande porte, o perfil empreendedor conjugado com a logistica e a
tecnologia utilizada, levaram as respectivas RVS a se tornarem lideres nesse segmento

comparado com as demais empresas brasileiras do mesmo ramo de negocio.

2.1 FORMULACAO DO PROBLEMA.

De acordo com a complexidade do assunto em questdo, surgiu o interesse em
desenvolver um estudo sobre os fenomenos que regem os paradigmas do macro ambiente das
RVS brasileiras, tendo como foco as constantes mudangas estratégicas mercadologicas do
setor, razdo pela qual veio a fomentar uma competicdo acirrada entre os concorrentes a
procura de um posicionamento estratégico competitivo. Assim sendo, este estudo de cunho
exploratério e explicativo que se apoia em fontes secundarias, dard énfase a questdo sobre:
quais foram as acdes estratégicas que resultaram na ascensio das empresas varejistas

estrangeiras Casino, Carrefour e Wal-Mart?
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2.2 OBJETIVOS
2.2.1 Objetivo Principal.
Descrever as agdes estratégicas que levaram as empresas varejistas supermercadistas

selecionadas a ascensao no periodo de 2001-2005.

2.2.2 - Objetivos Especificos

Examinar os modelos estratégicos, mercadoldgicas e as agdes organizacionais, que
nortearam as RVS pesquisadas, comparando esses procedimentos estratégicos de cunho
funcional, corporativo, cooperativo, empresarial e de marketing com as teorias apresentadas
no referencial teorico, cujas acdes e decisdes focam na customizagdo e na fidelizagao de seus
clientes em busca de vantagem competitiva.

No escopo dos objetivos especificos estardao sendo abordados os seguintes topicos:
1. levantar informacdes bibliograficas sobre a evolu¢do e as mudangas ocorridas no
ramo supermercadista, além das taticas, ferramentas, acdes organizacionais, modelos
estratégicos corporativos, empresariais ¢ de marketing praticados neste segmento, que
resultaram a ascensdo das RVS pesquisadas;
2. analisar as forcas competitivas que porventura ameagam, influenciam ou inibem o
desempenho  dindmico das empresas selecionadas, bem como o perfil genérico
competitivo das mesmas;
3. mostrar a relevancia das estratégias de diversificagdo, segmentacdo, diferenciagdo,
customizagdo, fidelizag¢do, dentre outras que foram adotadas ao longo da evolug¢do historica do
ramo supermercadista;
4. comparar se as trés RVS pesquisadas utilizam agdes estratégicas, ferramentas e taticas

similares para alcangarem seus objetivos.
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2.3 - SUPOSICOES

Optou-se por suposi¢do, ao invés de hipotese, decorrente da caracteristica do estudo, em

que as suposicdes estdo mais associadas as pesquisas chamadas qualitativas. Nao implicam

testagem, apenas confirmac¢do ou nao, via mecanismos nao estatisticos (VERGARA, 1998.

p.29), investigando-se quais as agdes estratégicas utilizadas pelas RVS em busca de vantagem

competitiva. No sentido de buscar respostas para os problemas descritos e confirmar

teoricamente os fundamentos adotados pelas RVS pesquisadas, a seguir, serdo apresentados os

pressupostos sobre o estudo em questdo:

Suposigao 1:

Suposigao 2:

Suposigao 3:

Suposigao 4:

As RVS adotam estratégias corporativas de diversificagdo, estratégias
competitivas de diferenciagdo e estratégias de marketing de segmentacao,
customizagdo e fidelizagdo visando vantagens competitivas;

A formagdo de modelos estratégicos das RVS pesquisadas sdao similares entre
si, elementos estes que levaram na ascensao das mesmas;

Os movimentos de acdes estratégicas empresariais direcionados as fusoes e
incorporagcdes tornaram-se uma das principais estratégias das RVS

pesquisadas, em prol da competitividade;

As RVS analisadas se utilizam acdes promocionais de vendas, ferramentas

tecnoldgicas, estruturas organizacionais, procedimentos diferenciados de
servigos ¢ atendimento diferenciado aos clientes, se constituindo em elementos

essenciais para um bom posicionamento competitivo.
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2.4 - DELIMITACAO DO ESTUDO

A luz das teorias mencionadas, sobre estratégias mercadologicas de uma forma geral,
conceituadas por Bethlem (1998), Kotler (2000), Las Casas (2002), Godet (2003), Mintzberg
(2003), Porter (1986), dentre outros, sera desenvolvido o estudo em questdo, cujas teorias
estudadas estardo sendo instrumentos tedricos de suporte para as andlises comparativas e
descritivas, que serdo feitas ao longo deste trabalho académico.

Cumpre salientar, que este estudo delimita-se a identificag¢do ¢ analise das agdes
mercadologicas adotadas pelas RVS selecionadas, cujo foco serd apenas de carater
exploratorio, explicativo e bibliografico, baseado em fatos praticados pelas RVS que, como
pressuposto, até 2005, continuavam se repetindo. Nao serdo estudados os assuntos de carater
administrativo, a forma de gestdo dos empresarios responsaveis pelas RVS analisadas, nem
tampouco o comportamento dos consumidores.

A guisa de informag¢do complementar foi possivel constar através de contato telefonico
com alguns representantes das RVS analisadas, localizados no Rio de Janeiro, que os gestores
dessas empresas alegam varios motivos para nao dar em informacdes de carater estratégico,
dentre elas cita-se: ndo ter gente, nem tampouco tempo disponivel para responder perguntas de
cunho administrativo, organizacional, financeiro, vendas, estratégico e mercadoldgico; certas
informacgdes tém carater sigiloso; os interessados deverdo procurar as informacdes de cunho
publico através das revistas especializadas como Superhiper, Supermercado Moderno, Carta
Capital, Supermix, dentre outras, cujas informacgdes sdo divulgadas nessas revistas por
intermédio da ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados); os gerentes e diretoria estao

sempre visitando as filiais e/ou coligadas, sendo dificil marcar hora para entrevistas.
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As agdes mercadologicas das empresas selecionadas - CBD-Companhia Brasileira de
Distribuigdo, do grupo Pao de Acucar, Carrefour e Wal-Mart, estardo sendo confrontadas com
os pressupostos tedricos descritos como perfil diferenciado, customizado e segmentado dessas
empresas, de acordo com as informagdes conseguidas através das fontes bibliograficas
disponiveis. Assim sendo, foi definido que esse estudo limitar-se-ia aos seguintes topicos:

e avaliagdo comparativa dos resultados e desempenho das RVS selecionadas (CBD,
Carrefour e Wal-Mart), no periodo de 2001-2005, relacionado ao faturamento, nimero de
checkouts, funcionarios e de lojas, cujos dados sdo provenientes de fontes secundarias,
como revistas técnicas do ramo, artigos, monografias e bibliografia complementar com
temas afins;

e comparagdo das ferramentas de marketing (SAMPAIO, 1999), adotadas pelas empresas
pesquisadas;

e adocao de agdes estratégicas corporativas relacionadas as fusdes e aquisigoes, estratégia
internacional (HITT,2002), estratégias empresariais no nivel de negdcios, cooperativas
(PARNELL, 2000) e de marketing (KOTLER,1998);

o identificacdo das estratégias genéricas e ameagas competitivas (PORTER, 1996);

e comparagdo entre os modelos de escolas estratégicas (MINTZBERG et al, 2003) com
aquelas acoes estratégicas adotadas pelas RVS pesquisadas;

e analise das RVS a luz dos conceitos de estratégia prospectiva (GODET, 2003),
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2.5 JUSTIFICATIVA

A relevancia do trabalho em questdo estende-se a uma contribui¢do no campo pratico e
teorico-académico, abrangendo também os profissionais interessados no segmento
supermercadista, comparando as agdes mercadoldgicas adotadas entre as RVS pesquisadas,
com os conceitos tedricos de diversos autores ja mencionados anteriormente.

Ademais, o resultado sobre o desempenho das vendas das RVS pesquisadas ira levar ao
entendimento sobre os seguintes tOpicos: a percepcdo analitica dos fendomenos socio-
econdmicos ¢ outros fatos correlatos; qualificacdo de pessoal; investimento em novas
tecnologias para melhor monitoramento e atendimento aos clientes; arrecadagdo de impostos
pelo Estado; mensuragdo e aprimoramento das competéncias individuais e coletivas; visao
critica sobre o aumento relevante do faturamento das RVS, que por conseguinte estara
relacionada ao aumento de producdo, geracao de empregos (formais e informais); captagao de
investimentos estrangeiros para o Brasil provenientes de empresas como Wal-Mart, Grupo
CDB, Casino e Carrefour, que continuam transferindo tecnologia para as atividades
comerciais no segmento supermercadista; avaliacdo das estratégias adotadas, através das quais
estardo refletindo na valorizacdo das intangibilidades da marca e do fundo de comércio das
empresas.

Ocorre ainda uma necessidade relevante de que num futuro préoximo se faga um estudo
mais aprofundado sobre o crescimento significativo das grandes RVS (com perfil cartelizado),
em relacdo ao empreendedorismo e a sobrevivéncia das pequenas redes de empresas dos
grupos varejistas supermercadistas.

Por fim, esse estudo tem a intengdo de contribuir para um debate, ressaltando alguns
pontos importantes: o insucesso de algumas RVS relacionado com a falta de adocdo de

estratégias eficazes; o surgimento de um cendrio monopolista no setor; a diminuicdo da
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margem de lucro; a tecnologia hibrida, substituindo o homem por maquina, gerando

desemprego no setor; os efeitos da competéncias essenciais no ambito empresarial.

2.6 - DEFINICAO DOS TERMOS
Considerando a grande variedade de termos e conceitos mercadologicos utilizados ao
longo deste estudo, que, algumas vezes diferem entre si, adotou-se a teoria de alertando para

que o autor do projeto deve alertar o leitor para como determinado termo deve ser entendido

em seu texto. (VERGARA, 1991, p.38).

As APLs, ou Sistemas Produtivos e Inovadores Locais, sdo conjuntos de agentes
econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, desenvolvendo
atividades econOmicas correlatas e que apresentam vinculos expressivos de produgao,
interacdo, cooperagdo e aprendizagem [...], em formato de redes produtivas cooperativadas
(Nota 6).

Cenario

“E a descricdo de um futuro ¢ do caminho que lhe estd sendo associado” (GODET,
1993). Conjunto formado pela descrigdo de uma situagdo futura e do encaminhamento dos
acontecimentos que permitem passar da situagdo de origem a situagdo futura, com um acerta
coeréncia” (GODET. 1993, p. 70)

Consumidor e Clientes

Parente (2000, p.113), comenta que os fabricantes utilizam o termo cliente para referir-
se a empresas para as quais eles vendem seus produtos, como atacadistas e varejistas e refere-
se aos consumidores como individuos ou unidades domiciliares.

Consumidor Paradoxal

“E genérico nos seus desejos, mas especifico na sua escolha” (GLOBO, 1990).
29



Estratégia de missao-visao

Segundo Drucker (1999), a missao-visao refere-se a estratégia onde os gestores dividem
as responsabilidades de sucesso ou do fracasso com todos os funciondrios, conscientizando-
lhes sobre suas responsabilidades em busca do mesmo objetivo definido pela empresa.

Estratégias de marketing

Kotler, apud Rocha; Christensen, A. C. (1987, p. 294) definem que:

estratégias de marketing ¢ [...] um conjunto de objetivos, politicas e normas que guiam
o esfor¢o de marketing da empresa no correr do tempo — seu nivel, mix e alocacdo, em
parte de forma independente, e em parte como resposta as mudangas nas condic¢des
competitivas e ambientais.

Ferramentas de Marketing e Vendas

Baseado nos conceitos de Kotler (1998), ha diversos tipos de ferramentas de marketing
e vendas, dentre elas cita-se: marketing (ferramentas de comunicagdo, mix de comunicagao,
apresentado no anexo 6); vendas (feiras, convengdes, concursos de vendas, propaganda itens
de especialidade); ferramentas de promogao de vendas (amostras, cupons, descontos, prémios,
descontos, concessoes, displays, concursos, jogos, loterias, experimentagdes gratuitas, brindes,
promogdes cruzadas com ou sem sorteios, “raspe aqui”’, outdoors ( Onibus, trens. metrod,
painéis eletronicos).

Compostos e Variaveis de Marketing

No intuito de facilitar o entendimento, no quadro 11, poderd ser encontrado as
informagdes pertinentes ao assunto em questdo, adaptado dos argumentos teorizados pelos
seguintes autores:
e McCarthy (1997) foi o precursor da teoria dos Compostos ou mix de marketing - 4 Ps

(Produto, Preco, Praga, e Promog¢ao), os quais serviram de base para diversas outras teorias

e acoes de marketing, principalmente as estratégicas cujo foco ¢ o produto;
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e Richers (1998), idealizou a teoria dos 4As (Analise, Avaliacdo, Ativacdo,. Adaptagdo),
cujo foco estratégico se concentrava na qualidade dos servigos e atendimento;
e Launterborn (1998), conceitua uma outra varidvel mercadoldgica os 4 Cs, (Custo,
Conveniéncia, Comunicagao, Clientes), concentrando-se nos clientes € consumidores;
e Las Casas (2001), também procura focar sua teoria nos servi¢os adotando as variaveis dos
4 Ps de Servico (Pessoas, Procedimento, Processo, Perfil);
Marketing Direto
Refere-se ao uso de correio, telefone, fax, e-mail, e outras ferramentas de contato
impessoal para comunicar ou solicitar resposta direta de consumidores ativos e potenciais
(BENNET, 1995, apud KOTLER, 1998, p. 526).
Merchandising
E considerada qual uma ferramenta de marketing, que segundo Machline (2003, p. 301)
teoriza como a comunicacdo no ponto-de-venda ou merchandising € o conjunto dos
instrumentos de comunicagdo, promogao, demonstragdo exposi¢do do produto no ponto-de-
venda, visando a estimular a compra imediata pelo consumidor, através de atividades
complementares como exposicdo do produto (displays, prateleiras, pilhas de produtos...),
comunicacdo (folhetos, cartazes, posters...) e promocao (demonstradoras, degustadores,
sorteio, distribui¢ao de brindes...), devem estar inter-relacionadas as a¢des de merchandising
Objetivos da Propaganda
Kotler (1998, p.556) apresenta trés objetivos possiveis da propaganda: Informativa
(comunicar, sugerir, informar e descrever os servigcos oferecidos, corrigir falsas impressoes,
reduzir receios, desenvolver imagens); Persuasiva (desenvolver, encorajar, e persuadir clientes
a mudar de percep¢do); De Lembranga (manter na lembranga, ou seja, na mente do

consumidor onde comprar). Segundo RIES (2000), essa tatica induz o consumidor a manter a
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marca na mente. A Lei da Mente conceitua que o importante ndo é ser o primeiro no mercado,
mas o primeiro na mente do consumidor.

Plano Estratégico

O plano estratégico ¢ o produto da aplicagdo da metodologia e do modelo do processo
estratégico escolhido, que devera ser utilizado numa administragdo para promover o
desenvolvimento estratégico (atitude estratégica, processo estratégico, planejamento
estratégico...) de uma organiza¢do (BETHLEM, 1999).

Promoc¢ao de Vendas

Traduz-se em incentivos a curto prazo para encorajar a experimentagdo ou compra de um
produto ou servigo (KOTLER, 1998 p. 526)

Propaganda

E qualquer forma paga de apresentagio impessoal ¢ de promogdo de idéias ou de
servigos por um patrocinador identificado (KOTLER, 1998, p. 526,). E a forma de
manipulacdo planejada de comunicacdo visando, pela persuasdo, promover comportamentos
em beneficio do anunciante que a utiliza (SAMPAIO, 1999, p. 25)

Publicidade

E uma informacdo disseminada editorialmente, através de meios de comunicacdo
publicos (jornal, revistas , radio, TV, etc...), com objetivo de divulgar informacdes sobre
pessoas, empresas, produto, servigos, entidades, idéias e eventos, sem que para isso O
anunciante pague pelo espaco ou tempo utilizado na divulgacao (SAMPAIO, 1999, p. 25,)

Relacdes Publicas

Refere-se a uma variedade de programas preparados para promover e/ou proteger a

imagem de uma empresa ou de seus produtos individuais (KOTLER, 1998, p. 526,)
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Venda Pessoal

E a interagdo face a face com um ou mais compradores potenciais com o propdsito de
fazer apresentacdes de vendas, responder duvidas e tirar pedidos (KOTLER, p. 526, 1998).

Competéncias Essenciais

Sdo as maiores for¢as da empresa em termos de recursos ( humanos, organizacionais e
fisicos — atuais ou potenciais), incluido também exceléncia em operagdes , tecnologia superior,

P&D e marketing eficaz. (PARNELL, 2000)
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3

3.1

REFERENCIAL TEORICO

O PROCESSO DE FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Estratégia é uma atividade administrativa com procedimentos varidveis, que é capaz de
reunir diversos tipos de conceitos, aprendizagens, técnicas, ferramentas e processos
estratégicos que, de comum acordo com os membros da administra¢do, serdo
tomados para definir as agdes necessarias que implementardo e decidirdo, o sucesso ou
ndo de uma organizacdo (BETHLEM, 1998)

As contingéncias para a elaboragdo desse estudo estiveram atreladas a investigacao

bibliografica e exploratoria sobre as razdes que levaram as RVS Carrefour, CBD e Wal-Mart,

a se posicionarem no ranking brasileiro como os trés maiores grupos empresariais varejistas

supermercadistas.

Para tanto, tornou-se importante apresentar pressupostos tedricos, baseados em modelos

de escolas de pensamento de diversos autores, que pudessem oferecer consisténcia e amplitude

sobre certos fendmenos mercadologicos, politicos, estratégicos em nivel corporativo,

empresarial, cooperativo e mercadoldgico identificando a estrutura organizacional e funcional,

com caracteristicas internacionais, adotadas pelas RVS analisadas, procedimentos estes que

ocorreram no periodo entre 2001-2005, no competitivo segmento supermercadista brasileiro.

3.1.1 As Escolas Estratégicas

Estratégia ¢ um conjunto integrado e coordenado de compromissos e agdes, cujo
objetivo é explorar as competéncias essenciais e alcangar uma vantagem competitiva.
Toda estratégia possui um objetivo, antecede a adogdo das medidas as quais se aplica
e demonstra um entendimento comum da inten¢do e missdo estratégicas da empresa
(...) ordena, integra, e aloca os recursos, capacidades e competéncia s da empresa, para
que essa possa enfrentar com €xito o ambiente externo (HITT, p. 144, 2002)

A luz das inimeras informacdes disponiveis sobre o tema, as teorias estudadas neste

estudo reforcaram o entendimento tendo como base teorica: Hitt (2002), Parnell (2000), Porter

(1986), Godet (1993), Mintzberg et al (2003).
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Inicialmente o estudo baseou-se no modelo de formagdo de escolas estratégicas, no
sentido de se investigar conceitos teoricos que fossem pertinentes as agdes estratégicas
adotadas pelas RVS pesquisadas, como segue: Escolas Prescritivas: Design, Planejamento e
Posicionamento; Escolas Descritivas: Empreendedorismo, Cognitiva, Aprendizado, Poder,
Cultural, Configuragcdo e Ambiental. (MINTZBERG, 2003),

No que se refere a Escola Estratégica (MINTZBERG, 2003) as acdes de
Posicionamento, Design ¢ Empreendedorismo sdo processos pro-ativos, enquanto agdes
Ambientais e de Configuracdo sdo processos reativos. Apds desenvolvimento do estudo sobre
os conceitos de formacao de estratégias percebeu-se que os processos pro-ativos sdo afins as
RVS estudadas, podendo-se dizer que tais principios foram adotados pelos grupos Casino e
Wal-Mart, quando da implantacdo e desenvolvimento de suas operacdes no mercado
brasileiro.

Portanto, para melhor entendimento entre a relagdo desses conceitos sera apresentado
no Quadro 15, comparativo que refletird a correlacdo dos modelos de formacao estratégica e o
perfil genérico das RVS analisadas, tendo como base as teorias de Mintzberg e Porter.

No que diz respeito a Escola de Configuragdo - a formacdo de estratégias como um

processo de mudanga — Mintzberg (2003, p.222-253), apresenta dois argumentos principais:

A configuragdo e a transformagao, conceituadas da seguinte forma: Configuragdo —é o
estado da organizagdo e de seu contexto, que tende conceitualmente a ser analisado,
avaliado, descrito e pesquisado por académicos. Transformacdo — é o processo de
geracdo de estratégias, sendo esta uma conseqiiéncia da configuragdo, tendo uma
relagd@o direta com a coeréncia e o tempo da mudanga. A tendéncia é que seja praticada
por executivos e prescrita por consultores.

O autor, ainda ressalta a forma com que as organizagdes se agrupam para definir seus
perfis ou estados, modelos ou tipos mais ideais, que acabam em comportamentos defensivos
ao invés de pro-ativos. Um outro lado da escola da configuracdo identifica como o processo de

transformacdo ¢ relevante e ascendente, dentro do conceito de reformulacdo e revitalizacédo,
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podendo ser comparada com a escola do posicionamento, quando se trata de decisdes sobre
estabilidade relativa das estratégias de um estado para outro.

Além dos modelos de escolas ja abordados, ressaltam-se as Escolas do Posicionamento e
do Design, através das quais foram desenvolvidos estudos comparativos dirigidos as acgdes
estratégicas corporativas adotadas pelas RVS analisadas. Essas agdes passaram a atuar qual
agente de mudanga organizacional fomentando a preparagdo de planejamentos mais
especificos, analises comparativas, fonte de vantagens competitivas, produ¢do em massa e
globalizada, convergindo-se nas posi¢des de perfil genérico conceituado por Porter (1986).

Percebe-se que ha uma relacdo conceitual entre as escolas do Posicionamento e do
Design, com as estratégias genéricas de diferenciacdo, enfoque e lideranca de custo
(PORTER,1986), demonstradas de forma analoga no Anexo 4.

Mintzberg (2005, p. 68,69) apresenta seus conceitos da seguinte forma:

Escola do Posicionamento: “A estratégia precede a estrutura” — esta escola esta relacionada “a
formacao de estratégias como um processo analitico”. Poucas estratégias-chave, como posicao
de mercado sdo desejaveis numa determinada industria: as que podem ser defendidas contra
concorrentes atuais e futuros (...) a facilidade de defesa significa que as empresas que ocupam
essas posi¢des tém lucros maiores que as outras empresas; (...) concentra-se mais em calculos;
prové mais recursos, com os quais elas podem expandir-se e, com isso, ampliar e consolidar
suas posigdes; (...) esta escola acabou ficando com um numero limitado de estratégias, ou
categorias de estratégias, limitando as estratégias genéricas de diferenciagdo de produtos e
escopo focalizado de mercado (PORTER,1986); Escola do Design: refere-se a “formagdo de
estratégias como um processo de concepgdo”. Este modelo se refere a um pensamento
estratégico criativo, buscam perspectivas estratégicas integradas e incomuns, emergentes em
outras correntes de agdes, ndo impondo limites sobre as estratégias possiveis, em qualquer
situagdo.

Assim sendo, foi possivel entender que o perfil das empresas européias se adapta mais
aos principios da Escola de Configuracdo, enquanto que o conceito de configuragdo como um
processo de transformacdo ambiental e empreendedor, condiz com o perfil das empresas
norte-americanas.

Ap6s analise das escolas propriamente ditas, verificou-se que o grupo francés Carrefour,

portador de um perfil mais reativo do que pro-ativo, proveniente da Escola de Configuracao e
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Ambiental, possui caracteristicas conservadoras e diferenciadas do que as demais RVS
pesquisadas, refletindo, portanto, na razdo pela demora em se adaptar as novas mudancas
organizacionais, mercadologicas e socio-economicas ocorridas no Brasil, no inicio do séc.
XXI, com respeito as agdes organizacionais e comportamentos diferenciados entre as RVS e

os consumidores.

3.1.2 Processo Politico

Mintzberg (2003) esclarece sobre a formacao de estratégias e de transformacao das
decisdes das empresas, conjugados com o processo politico e de poder - “jogos politicos”. As
acOes estratégicas possuem vinculo direto com o poder, ressaltando-se as acdes
organizacionais de coalizdes, dentre outras afins. Normalmente, as decisdes sdo adotadas
mediante aceitagdo e interesse dos membros das empresas em busca de maior e melhor retorno
do investimento, em carater de curto e médio prazo, fato que foi possivel perceber nesse
estudo, considerando a tendéncia dos resultados sobre os quais refletiram na ascensdo das
RVS estrangeiras pesquisadas.

A partir dos anos 70, periodo em que a politica estratégica das RVS passou a focar em
grandes grupos de consumidores - “customizagdo de massa”, ressaltando-se o pioneirismo do
Carrefour, no Brasil, com a introdugdao de hipermercado, em 1975, diversos autores como
Mintzberg (2003), Porter (1986), Godet (1993), Kotler (1999), Las Casas (1992;2002),
Linneman (1993) e Hitt (2002), ofereceram contribuigdes conceituais significativas sobre os
assuntos relacionados as agdes corporativas, empresariais € ao perfil estratégico competitivo
das organizagdes, assim como os modelos de escolas estratégicas, assunto que sera abordado

adiante.
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Ademais, nesse estudo foi dada énfase nas influéncias e ameagas externas, estendendo-se
através das analises, manobras e formulacdo de agdes cooperativistas de cunho estratégico e
politico (de carater interno e externo), que compuseram, respectivamente, o aspecto micro
(jogo de politicas) e macro (uso do poder pela empresa).

Mintzberg (2003) reforca seus argumentos considerando a politica qual um tipo de
facilitador de mudangas. O poder micro refere-se a politica como sistema de influéncia,
podendo atuar de forma darwiniana, onde os lideres sdo escolhidos de acordo com seu poder.
Neste caso hd uma relagdo muito intensa entre o forte e o fraco, pois alguém na empresa que
tenha um jogo de patrocinio forte, pode derrubar um chefe fraco.

Exemplifica-se, nesse caso, com negociagdes politicas feitas entre grupo francés Casino
e o presidente do Pao de Agucar, Abilio Diniz, que mesmo apds a fusdo com o grupo franceés,
ainda continuou na gestao do poder micro da empresa, ou seja, o seu poder politico permitiu
que as questdes fossem debatidas, e as suas influéncias mais legitimas pudessem induzir o
staff do grupo as mudangas necessarias.

No que se refere as estratégias basicas do poder macro, sdo utilizados agentes e
intermedidrios em favor da organizacdo, gerenciando as demandas e risco dos agentes
ameacgadores ou influenciadores. Pode-se fazer uma analogia com o poder mercantilista do
Wal-Mart internacionalmente, que através das agdes estratégicas customizadas e segmentadas
de fusdes e aquisicdes, no sudeste, norte ¢ nordeste do Brasil, e a abertura de pequenos
supermercados de bairro, se caracterizam como forte concorrente (PORTER, 1989) com perfil
estratégico de poder macro.

Hé uma tendéncia de que certas organizagdes promovam seu proprio bem-estar através
de controle cooperativista com outras empresas, uma espécie de rede de relacionamento

organizacional, com varios tipos de aliancas, com caracteristicas de poder macro. A diferenca
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entre o poder micro € macro ¢ que o micro se refere aos individuos e grupos dentro da
organizagdo, enquanto o outro trata da interdependéncia da organizag¢do e seu ambiente como
um todo.

Comparam-se as influéncias e as ameagas recebidas por este poder politico da
organizacdo com as cinco for¢as competitivas conceituadas por Porter (1989), pois em ambas
teorias o importante € o processo de influenciar, negociar, medir riscos e a forca do oponente
externo num determinado momento, num certo lugar, sem que seja necessario reagir contra os
agentes provenientes deste processo politico e estratégico.

O processo de formagdo de estratégias nas organizacdes pode ser influenciado por
intermédio de diversos fatores externos, podendo ser determinado e controlado por um tnico
proprietario ou de outro grupo externo, como ¢ o caso das RVS analisadas. Considera-se que
através de acdes monopolistas, como trust e cartel, podera haver influéncia de um ou grandes
investidores, ou diversos acionistas, que em muitos casos acabam ndo tendo influéncia de
decisdo na organizacdo, sendo que a maneira mais eficaz de controlar o poder dos agentes
externos € controlando o comportamento dos mesmos, conceito influenciado pelas teorias de
Porter (1986), que denominava de “sinais de mercado” e “movimentos competitivos”.

Em se tratando de teorias econdmicas, Porter (1986) ndo usa a palavra “politica”, com
excecdo de seus comentarios sobre a economia, porém ressalta que um sistema econdomico se
converge também numa forma de politica, principalmente, quando comenta sobre a nova
politica econdomica do governo. Pode-se também estender os comentarios para outros
segmentos que incluem estratégias sobre diversos tipos de politicas, como por exemplo: de
vendas, de descontos, de investimentos e precos, comissionamentos, entre outras.

Algumas premissas estudadas reforgaram a teoria de que a formacao de estratégias esta

diretamente relacionada com o poder e politica, tanto na forma processual quanto
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comportamental, estendendo-se também no ambito externo e interno. O processo estratégico
politico pode ser entendido como a arte de transigir e transgredir regras e critérios, de natureza
socio-econdmica, ou satisfazer interesse particular, apoiando-se no fato de que os fins
justificam os meios. “Ndo ¢ a intencdo que valida um ato, mas seu resultado”
(MACHIAVELLI, 1999, p. 19).

As diversas agdes estratégicas de carater funcional, corporativo, empresarial e
operacional apresentadas pelos autores pesquisados, serviram de base para se construir
analogias e comparacdes sobre as escolas estratégicas adotadas, contribuindo para um melhor
entendimento sobre os motivos da ascensdo das RVS selecionadas, no periodo entre 2001 e
2005. Para tanto, foi desenvolvido estudo pormenorizado, classificando os diversos tipos de
modelos estratégicos utilizados pelas RVS analisadas, divididas da seguinte forma: Estratégias
Corporativas, Estratégias Empresariais, Estratégias de Competig¢do, Estratégias Cooperativas,
Estratégias Internacionais e Estratégias de Marketing.

A seguir, serdo apresentadas as descrigdes dos modelos estratégicos mencionados
anteriormente, fazendo uma analogia entre os conceitos dos autores consultados com as acoes
estratégicas adotadas pelas RVS selecionadas, cuja metodologia foi baseada numa pesquisa de
cunho bibliografica, exploratoria com dados secunddrios (MALHOTRA, 2006;

VERGARA,1991).

3.1.3 Estrutura Organizacional

Segundo Parnell (2000) a implementacao de estratégias requer da empresa uma estrutura
organizacional (Nota 10) eficaz, estruturada de forma que possa colocar em pratica as
estratégias e de que forma varidveis como lideranga, poder e cultura organizacional devem ser

administrados visando a proporcionar o crescimento organizacional da firma de forma a
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definir as tarefas e responsabilidades alocadas aos funciondrios € a maneira como eles sdao
agrupados nas dependéncias internas da empresa. Esse formato de estrutura ¢ apresentado em
formato de organograma, no qual demonstra as relacdes formais de autoridade e define os
niveis de hierarquia. Percebeu-se que a estrutura funcional das RVS pesquisadas apresenta
caracteristicas semelhantes aos conceitos comentados por Parnell (2000). Acrescenta o
respectivo autor que o crescimento organizacional de uma RVS, a partir de determinado
momento, pode apresentar a0 mesmo tempo crescimento vertical (Nota 11) e horizontal (Nota
12), conforme demonstrado no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Estrutura Funcional

Proprietario ou Presidente

Compras| |Producao| | Finangas| |Administragao Juridico Marketing
| ] | | ]
Producao|Engenharia | Controle d¢ P&D de |Distribuigdo| Vendas | Midia
Qualidade Mercado |e Logistica | Varejo
1
Pesquisa de Pessoal TI Merchandising Promocao
Laboratdriq

Desenvolvimento
de Novos Produtos

Elaborado e adaptado pelo autor baseado na Revista Supermercado Moderno (2005-2006); Parnell (2000, p. 273)
TI — Tecnologia da Informagdo

Parnell (2000, p.273) ainda comenta sobre as vantagens e desvantagens de uma
estrutura estratégica funcional, considerando os seguintes fatos: vantagens: enfatiza as fungdes
que a organizacdo deve desempenhar; encoraja a especializacdo por funcao criando sinergias
inovadoras que aumentam resultados, a eficicia e eficiéncia dos departamentos; no lado
psicologico, hd maior aproximagdo nos relacionamentos, maior motivagdo, partilham
interesses funcionais, facilita os processos de planejamento, chegando a reduzir a rotatividade

de pessoal — turnover; dentre outros; as desvantagens sdo: a politica em torno de fungdes e
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nao de produtos ou regides; dificuldades em atribuir responsabilidades pelos resultados, cria-
se uma perspectiva estreita da organizagdo; a expansao de linhas de produtos e o crescimento

geografico reflete na perda de utilidade funcional das estratégias, entre outras.

3.2 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS
3.2.1 Estratégia de Diversificacio

Segundo Hitt (2002), no periodo de 1950-1974, cerca de 60% das empresas norte-
americanas, europ¢ias e japonesas, com perfil dominante, ou de negdcio tnico, mudaram seu
modelo estratégico para diversificagdo e depois para reestruturacgao.

Hitt (2002) comenta que independentemente do potencial e perfil da empresa, deve-se
atentar para as oportunidades e ameacas externas e, que nem todas empresas devem adotar a
diversificagdo caso ndo seja apropriado para seus recursos financeiros e competéncias
essenciais. Algumas empresas norte-americanas que tiveram bom desempenho nos negocios
dominantes, na década de 70, ndo se interessaram em adotar estratégias de diversificagdao nos
produtos. No entanto, em algumas economias emergentes européias a diversificagdo ¢
considerada qual uma estratégia de sucesso. Convém ressaltar, que uma certa dosagem de
cautela ¢ necessaria na adogdo de agdes estratégicas de diversificagdo, que pode ser tanto de
ofertas de produtos quanto de localizagdes geograficas.

Foi possivel observar neste estudo que, a partir da década de 50, as RVS pesquisadas
passaram a adotar estratégias semelhantes, cujas competéncias essenciais estdo relacionadas a:
inovagdo e qualidade dos produtos; criatividade do empregado; embalagem com padrdes
internacionais; introdugdo de marcas proprias com rotulos especificos, procedimentos estes
que justificam um dos objetivos deste estudo mencionado no capitulo 2.2.2, item 4.

As razoes para se utilizar uma das estratégias de diversificagdo de nivel corporativo estdo

relacionadas aos seguintes topicos: escolher a area de negocio da empresa; definir a
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competitividade estratégica que ird ser adotada; construir e criar valor da empresa no mercado
através de niveis de diversificagdo relacionada ou ndo-relacionada, os quais serdo apresentados
nos capitulos seguintes. Os niveis e os tipos de estratégias adotadas, como a participacao nas
receitas e a caracteristica das unidades de negdcio da empresa, sdo topicos que facilitam o
entendimento sobre aquilo que pode ou ndo incrementar as receitas e reduzir os custos,
enquanto implementam as estratégias do negocio, criando-se oportunidade para aumentar o
poder de mercado em relagdo aos concorrentes. Essas acdes sdo feitas através da integracao
vertical no ambito de toda empresa, cujas caracteristicas estao no quadro 2, a seguir:

QUADRO 2 - Niveis e Tipos de Diversificacao

NIVEIS TIPOS PARTICIPACAO | | CARACTERISTICAS
NA RECEITA DOS NEGOCIOS
Muito Elevado -Nao-Relacionados <70% Negocios dominantes
Conglomerados

(ndo hé vinculos)

Moderados a -Relacionados Restritos <70% Compartilham de todos
Elevados negocios dominantes
(produtos, tecnologia e
distribui¢do)

-Relacionados Vinculados <70% Negocios dominantes.
(mistos: ndo-relacionados) Compartilham
conhecimentos e
competéncias
(vinculos limitados)

Baixos -Negdcio unico >95% Unico negocio
-Negdcio dominante 75-95% Unico negocio

Fonte: adaptado por Hitt (2000) e R.P.Rumelt. Strategy, Structure and Economic Performance (Boston: Harvard
Business School), 1974; readaptado por Teixeira (2006).

3.2.1.1 Estratégia de Diversificagdo Relacionada

“E uma estratégia através da qual a companhia pretende construir ou ampliar os seus
recursos, capacidades e competéncias essenciais existentes na busca de
competitividade estratégica. (L. CAPRON, apud HITT, p. 239, 2002)
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Segundo Hitt (2002), a diversificacdo relacionada adotada como estratégia de nivel
corporativa explora economias de escala entre as unidades negdcio das empresas, onde se
atribui economia de custo a transferéncia de competéncias essenciais intangiveis do
conhecimento - know how. Ademais, o compartilhamento de capacidades e recursos tangiveis
(equipamentos e ativos) de diversas areas do negdcio para novos negocios, normalmente sao
adotados nas firmas que operam em diversos segmentos.

Pode-se utilizar a diversificacdo relacionada para se ganhar poder de mercado, tornando
uma empresa capaz de vender seus produtos e servigos acima do nivel competitivo num
determinado momento, além de reduzir custos das principais atividades tornando-se uma firma
mais competitiva em relagdo aos concorrentes diversificados que atuam na mesma area
geografica.

Hitt (2002) estende seus comentarios tedricos sobre poder de mercado ressaltando, que
quando duas firmas diversificadas competem nas mesmas areas de produtos ou mercados de
igual para igual, a forma de competicdo ¢ denominada de multiponto. Esse mecanismo
estratégico tende a ndo criar ganhos potenciais e ainda poderd gerar uma competitividade
acirrada e destrutiva, restando para ambas uma espécie de tolerdncia mutua, desenvolvendo
atividades menos competitivas.

Outra abordagem para adquirir poder de mercado ¢ a estratégia de integracdo vertical.
Essa estratégia acontece quando uma firma produz seus proprios insumos (integragdo para
trds) ou possui sua propria fonte de distribuicdo de produtos / servicos (integragdo para frente).

Nesse caso, as empresas geralmente sdo motivadas a fortalecer sua posicdo em seu
negocio central ganhando poder de mercado sobre os competidores, reduzindo custos
operacionais ¢ de mercado, controle, qualidade e protecdo tecnoldgica. Deve-se ter cuidado

quando a tecnologia se modifica rapidamente, pois podem ocorrer custos de reestruturagao
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relevantes. As empresas que por ventura tenham escolhido uma diversificacdo relacionada
como sua estratégia de nivel corporativo, procuram explorar economias de escopo entre as

suas unidades de negdcio (HITT, p.239-245, 2002).

3.2.1.2 Estratégia de Diversificagdo Nao-relacionada

A fonte de valor da diversificacdo nao-relacionada acontece através das economias
financeiras de reestruturagdo dos negocios que a empresa adquire, mas nao acontece através da
relatividade operacional corporativa entre as unidades de negocio. Qualquer tipo de
relatividade adotada pela firma estara baseado em algum tipo de ativo do conhecimento
compartilhado e transferido.

A diversificagdo nao-relacionada pode criar outros tipos de economias financeiras, tais

como: economias de custo, compra de outras corporacdes € reestruturagdo de seus ativos.

Economias financeiras s3o economias de custo realizadas através de melhores
alocacdes de recursos financeiros baseados em investimentos dentro e fora da firma,
permitindo que uma firma compra e venda negécios no mercado externo com a
intengdo de aumentar o seu valor total. (HITT, p. 248, 2002)

Convém ressaltar que had diversos incentivos, recursos e razdes econdmicas sobre as
quais as estratégias de diversificagdo aumentam o valor de uma firma. Um dos incentivos de
maior interesse € a tributacdo corporativa, através da qual as aquisigdes dos ativos
depreciaveis refletem no aumento das dedugdes financeiras, produzindo menor renda
tributavel e, conseqiientemente, redugcdo no imposto de renda e maior desempenho
corporativo.

Hé uma diferenca entre diversificagao e desempenho, em se tratando de que:

\

Um elevado desempenho elimina a necessidade de maior diversificagdo (...) mau
desempenho muitas vezes assumem riscos maiores. Curiosamente, alguns
pesquisadores descobriram que baixos retornos estdo relacionados com maiores niveis
de diversificagdo, sobretudo se existirem recursos para perseguir essa meta (...)
podendo levar ao desenvestimento (HITT, p. 260, 2002)
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Hitt (2002) complementa seus argumentos ressaltando a extensdo da diversificagdo,
considerando que quanto mais flexivel a empresa, maior serd a probabilidade de se utilizar os
recursos para diversificagdo nao-relacionada. Todavia, quanto menos flexivel a firma, maior
sera a probabilidade de que os recursos sejam utilizados para a diversificagdo relacionada.
Recursos flexiveis (fluxo de caixa livres), poderdo levar a firma a desenvolver maiores niveis

de diversificacdo e de reestruturagio.

3.3 ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Depois que uma organizacdo delineou sua missdo, objetivos gerais e especificos, a alta
administracdo pode formular a estratégia para toda empresa (...) a questdo estratégica
basica é: em qual setor a empresa deve operar? (WRIGHT, KROL ¢ PARNELL, p.
127, 2000)

3.3.1 Estratégias de Crescimento
Segundo Parnell (2000, p. 132) ha trés tipos de estratégias empresariais: de Crescimento;
de Estabilidade e de Redugao, subdivididas da seguinte forma:
I Crescimento:
1. Interno - Horizontal e Vertical,
2 Integragdo Horizontal - Relacionada, Economia de Escopo e Nao-Relacionada;

3 Integracdo Vertical - Relacionada, Nao-relacionada, Fusdes e Aliancas Estratégicas;

II Estabilidade;
III Redugao.

Estas estratégias apresentam diversas caracteristicas, tais como: relacionadas ao aumento
das vendas; criagdo de produtos / servicos e fontes de distribuicdo; aquisicdo de empresas
afins; compartilhar com vdrias unidades de negécio de forma relacionada, sob regime de
economia de escopo; por motivos financeiros; foco em fontes de suprimento ¢ clientes; atuar

de forma limitada na partilha de competéncias essenciais; fundir-se a outras empresas de porte
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semelhante; aliancas; parcerias com outras firmas para realizagdo de projetos especificos;
atuacdo em diferentes segmentos de mercado e na reducdo dos custos e do tamanho da
empresa (downsizing), entre outras. No Anexo 9, encontra-se demonstrado de forma

pormenorizada as estratégias em estudo relacionando-as com as agdes das RVS pesquisadas.

3.3.2 Estratégia de Reestruturacio

Reestruturacdo ¢ uma estratégia pela qual uma firma modifica seu conjunto de
negdcios ou sua estrutura financeira. (...) independentemente da razdo para seu uso,
uma estratégia de reestruturagdo modifica a composi¢do do portfolio de negécios de
uma firma. (HITT, p. 300, 2002)

Convém ressaltar, que a reestruturagao das empresas europé€ias deveu-se aos seguintes
fatos: desregulamentacdo entre os paises europeus, competicdo global entre as industrias e
pressao dos acionistas. Esse novo cenario corporativo teve como resultado um aprendizado
relevante entre empresas e administradores de diversos paises, no que diz respeito a mudanga
de perfil estratégico de negdcio unico para diversificacdo corporativa e, logo depois para
reestruturacao.

Hitt (2002) comenta que o fracasso de ume estratégia de aquisi¢do as vezes € o
impulsionador de uma estratégia de reestruturagdo. O referido autor ressalta que, atributos de
aquisi¢des bem ou mal-sucedidas tém como elemento a forma com que foram conduzidas as
negociagdes - frade-off, e, por conseguinte, dependendo das condi¢des e dos resultados, a
empresa tende a realizar uma espécie de desapossamento ou eliminagdo do negocio - spin-off,
ou adotar uma estratégia de reestruturagdo objetivando reduzir o tamanho e os custos da
empresa, visando manté-la competitiva — downsizing.

As estratégias de reestruturagdo adotadas pelas RVS pesquisadas, resultado das
constantes aquisi¢des e fusdes ocorridas no mercado supermercadista brasileiro no periodo em

analise, 2001-2005, sofreram influéncias dos grupos varejistas franceses e norte-americanos.
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O estado de Sao Paulo concentra 30% do mercado consumidor brasileiro.
(SUPERMERCADO MODERNO, 2006). Assim sendo, decorrente desta ameaca competitiva,
percebeu-se que o Carrefour adotou politicas estratégicas pro-ativas de reestruturacdo —
downsizing, quando resolveu reduzir o tamanho e os altos custos dos hipermercados, inovando
com a abertura de hipermercados compactos de bairro dirigidos ao publico de baixo poder
aquisitivo (SUPERMERCADO MODERNO, 2005, p. 25), fato que se prevé incrementar
ainda mais a competitividade entre as médias e grandes RVS, na medida que houver melhoria
de renda e de transporte nas areas periféricas das metropoles, fomentando que se concentre
maior nimero de grandes e pequenos hipermercados compactos.

Outra estratégia de reestruturagdo ocorreu, em meados de 2004-2005, quando o
Carrefour, decorrente do baixo desempenho resolveu desativar trés hipermercados Carrefour e
13 supermercados Champion, efetuando, portanto uma espécie de downsizing visando a
corrigir problemas de custos e de mercado (SUPERMERCADO MODERNO, 2005). Hitt
(2002,p.298) descreve alguns atributos necessarios para que haja sucesso nas aquisi¢des:

e a aquisicdo dever ser amigavel, sendo necessario que a firma adquirida possua recursos
que sdo complementares para os negocios centrais da firma adquirente;

e a firma adquirente escolhe, deliberadamente, firmas-alvo com negociacdes cuidadosas;

e a firma adquirente tem folga financeira, tem experiéncia com mudangas, ¢ flexivel,
adaptéavel, dando énfase sustentavel e consistente em P&D e inovagao.

Percebeu-se que as RVS pesquisadas adotaram procedimentos estratégicos coorporativos
de reestruturacdo cujos objetivos foram: adotar estratégias de aquisi¢des e fusdes, compra e
venda de outras corporagdes; reduzir os custos operacionais; minimizar os riscos; diminuir o
tamanho da empresa - downsizing, visando o aumento de vantagem competitiva e melhor

posicionamento no mercado, argumentos que vao ao encontro do caps. 2.2 e 2.3.
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Pode-se fazer uma analogia entre e reestruturacdo estratégica com as agdes praticadas no
mercado imobilidrio de compra e venda de imoveis. As firmas se concentram na compra de
ativos de outras empresas, a precos modicos, em seguida reestruturam-nas e depois as vendem
com pregos mais elevados, ou passam a controlar de forma rigida as financas de certos
departamentos que possuem baixo desempenho. Em alguns casos, quando ha resisténcias dos
gerentes de alto nivel da firma adquirida sobre o processo de reestruturagdo, estes gerentes de
nivel corporativo sdo demitidos e mantidos os gerentes de nivel de divisao.

Hitt (2002) enfatiza que o sucesso da estratégia de reestruturacdo exige foco em
negocios eficientes de baixa tecnologia, pois se assim ndo for, a tendéncia ¢ que a alocacao
dos recursos venha a se tornar muito complexa, além da incerteza da demanda para comprar e
vender servicos e produtos de alta tecnologia, os quais exigem muita capacidade de
processamento de informagdes, fato que ndo acontece quando se tem um nimero reduzido de

staffs corporativos, tornando-se incompativel na diversificagdo ndo-relacionada.

3.3.3 Estratégias de Fusdes e Aquisi¢coes

As aquisicdes e fusOes tornaram-se estratégias populares nos EUA e Europa. Nestes
paises foram gastos, em 1999, aproximadamente, US$ 3.4 trilhdes em fusdes e aquisi¢des Hitt
(2002, p. 278). No Brasil, durante as décadas de 80 e 90, as respectivas estratégias
corporativas e empresariais, fomentadas por empresas francesas, portuguesas € norte-
americanas foram responsaveis pela diversificacdo e reestruturacdo de diversas RVS
brasileiras, possibilitando a expansdo de diversas empresas varejistas supermercadistas em
busca de vantagem competitiva, fatos que respondem e confirmam os caps. 2.2 e 2.3.

Segundo Hitt (2002) ha diferengas conceituais entre fusdes, aquisigdes e takeovers: fusdo

¢ uma estratégia através da qual duas firmas concordam integrar suas operagdes em base
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relativamente co-igual, porque tém recursos e capacidades que, juntas, podem criar uma
vantagem competitiva mais forte. No entanto, a aquisi¢ao ¢ uma estratégia através da qual uma
firma compra a participagdo de controle, ou 100%, de outra firma com a inten¢do de utilizar
uma competéncia essencial mais eficiente, tornando a firma adquirida um negdcio subsididrio
dentro do seu portfolio. Um takeover ¢ um tipo de estratégia de aquisi¢do em que a firma-alvo
nao solicitou o lance de compra da firma adquirente, podendo haver takeovers hostis com
lances acima do mercado.
Hitt (2002) comenta que as firmas que decidem aumentar o poder de mercado com as
acOes estratégicas de aquisi¢do e fusdo ficam sujeitas a revisdo regulamentadora e analise do
mercado financeiro refletindo, portanto, no preco das agdes negociadas em bolsa. O referido
autor, ressalta ainda que as estratégias de aquisi¢ao podem ser subdivididas como:
aquisicao horizontal - € a aquisi¢ao de uma empresa similar concorrente ou rival, do mesmo
ramo de atividade, visando aumentar o desempenho, poder de mercado e sinergias
baseadas no custo e receitas. Por exemplo as fusdes e incorporagdes (Quadro 8).

aquisicao vertical - consiste na aquisi¢do de uma firma distribuidora ou fornecedora que
comercializa alguns de seus produtos e servigos, possibilitando através da empresa
incorporada que a adquirente controle partes adicionais da cadeia de valor, assim como
ofereca seus produtos e servigos por intermédio da outra. Pode-se exemplificar o caso da
Pepsi, que tao logo adquiriu as empresas de fast foods - Pizza Hut, Taco Bell e a KFC,
utilizou essas empresas como canais de distribuicdo de seus produtos. As RVS adotam
estratégias semelhantes adquirindo firmas para depois incorpora-las nos canais de
distribui¢ao de seus produtos.

aquisicao relacionada — se refere a aquisi¢do de uma empresa de um determinado segmento

industrial relacionado, onde as negociacdes normalmente acontecem através de permutas
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de bens tangiveis, intangiveis e de servigos, podendo haver negociacdes com agdes (stock
swap) ou qualquer outro tipo de ativo financeiro ou mobiliario que tenha valor no
mercado. Por exemplo, o trade-off sobre a aquisicdo do supermercado Pao de Agucar pelo

grupo Casino, negociado como participag@o aciondria entre as duas firmas.

Utilizar aquisi¢des para diversificar uma firma parece apropriado, uma vez que as
evidéncias sugerem que as aquisigdes sdo a maneira mais rapida e facil de se modificar
o portfolio de negdcios de uma empresa. (D.D BERGH, apud HITT, 2002, p.287)

O Quadro 3 apresenta um holograma que descreve as razdes e os problemas das
aquisicoes:

QUADRO 3 — Razdes para Aquisi¢des

Razdes para Aquisigoes Problemas para Obter Sucesso
Maior poder de mercado \ / Dificuldades de integragao
Superar barreiras a entrada Avaliagdo inadequada do alvo
Custo do desenvolvimento de Divida grande ou extraordindria

novos produtos

Maior velocidade de entrada. > AQUISICOES < Incapacidade de se obter sinergig
Sinergia de mercados

Menor risco comparado com o Demasiada diversificagdo
desenvolvimento de novos produtos

Maior diversificacao Gerentes focados em aquisigdes

Evitar competi¢cdo excessiva Demasiadamente grande

Fonte: Hitt et al (2002,p. 289)

Complementa Hitt et al (2002), que tanto a estratégia relacionada como nao-relacionada
podem ser implementadas através de aquisi¢des, devendo-se atentar para o desenvolvimento
interno de produtos, assim como para os mecanismos estratégicos eficazes de gestdo,

freqlientemente mais utilizados para se diversificar operagdes em mercados internacionais,
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cujos resultados estdo demonstrados nos Quadros 18, 19, 20, complementando com os
conceitos sobre aquisi¢des e fusdes no ambito internacional, apresentados no cap. 3.8.

Segundo Hitt, 2002, p. 293):

A necessidade de que as firmas diversificadas relacionadas sejam capazes de processar
um numero cada vez maior de informagdes diversas cria uma situagdo em que elas se
tornam superdiversificadas com um nimero menor de unidades de negbcios, em
comparagdo com firmas que utilizam uma estratégia de diversdificacdo néo-
relacionada (...) depois que diferentes unidades de negdcios sdo eliminadas, declinios
de desempenho passam a ocorrer (...) ocorreu com freqiiéncia entre firmas norte-
americanas nas décadas de 60 e 80.

3.4 ESTRATEGIAS DE COMPETICAO
3.4.1 Forcas Competitivas
A andlise estrutural do posicionamento estratégico competitivo das industrias que atuam

em diversos setores esta relacionada a:

A esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva é relacionar uma empresa ao seu meio
ambiente. Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo, abrangendo tanto forcas sociais
como econdmicas, 0 aspecto principal do meio ambiente da empresa é a inddstria ou as
indistrias em que ela compete (...) ha uma forte influéncia na determinacdo das regras
competitivas do jogo, assim como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa.
Forcas externas sdo significativas, uma vez que, em geral, afetam todas as empresas (...), 0
ponto basico encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas. (PORTER,
p.22, 1986)

Os conceitos sobre estratégia competitiva, principalmente aqueles que se referem as
cinco forgas competitivas, apresentadas no Anexo 5, e o perfil genérico competitivo,
demonstrados no Anexo 4, ambos por si s6 explicativos, foram utilizados como ferramentas de
analise, no sentido de comparar os conceitos de Porter (1986), com as forcas externas que
ameagam o segmento varejista supermercadista, especificamente sobre o desempenho das
RVS analisadas.

Comparando algumas das forcas ameacadoras competitivas, tal qual “novo entrante”,

com o desempenho competitivo das RVS analisadas, demonstradas no Anexo 5, ressalta-se a
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economia de escala, vantagem de custo, identidade da marca, acesso a distribui¢do, regras

governamentais, atos de Deus, dentre outros. Porter (p.26, 1986) comenta que:

A economia de escala como fonte de barreira de entrada, detém a entrada de entrantes
forgando as empresas também a ingressar em larga escala e atriscar-se a uma forte
reacdo das empresas existentes ou ingressar em pequenas escalas e sujeitar-se a uma
desvantagem de custo (...) economias de escala podem estar presentes em quase toda
fun¢do de um negobcio, incluindo fabricagdo, compras, P&D, marketing, forca de
vendas, distribui¢do e redes de servigos.

3.4.1.1 Forgas Competitivas no Ramo Supermercadista

Segundo Porter (2000), hé cinco forgas competitivas que podem influenciar e/ou
ameacar o mercado: novos entrantes, bens substitutos, poder de decisdo do consumidor/
cliente, poder de barganha do fornecedor e a rivalidade entre os concorrentes. Baseado nessa
teoria, sera apresentada a relagdo dos topicos adaptando-os aos argumentos tedricos de Porter,

(Anexo 5), referente aos assuntos relacionados com o ramo supermercadista brasileiro:

Novos Entrantes: crises socio-econdmicas e politicas; novas legislagdes que alteram os
impostos, gerando aumento de pregos dos produtos alimenticios e servigos afins, tendo como
reflexo o desemprego no setor; empresa recém ingressa num novo segmento com nova
tecnologia ou atuando sob regime de economia de escala que, em médio prazo se tornard mais
um concorrente, como exemplo cita-se: as pequenas RVS cooperativadas de bairro; o exemplo
do Carrefour que procura se posicionar também noutros segmentos como em postos de
gasolina, farmacias e seguros; alteracdes cambiais modificando os pregos dos produtos
importados no varejo e atacado; safra e entre-safra dos produtos agricolas e agro-pecuarios,
afetando a oferta e procura de alimentos; jointventures entre concorrentes criando monopolios;
atuacgdo sob regime de economia de escala das pequenas, médias e grandes RVS;

Bens Substitutos: novos produtos e servigos exclusivos de marcas lideres; marcas proprias dos
supermercados com precos mais competitivos, substituindo produtos ja existentes oferecidos

pelos concorrentes;
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Clientes: poder de barganha dos clientes, conforme a demanda do mercado, podendo até
se cartelizarem, evitando comprar produtos e negociar com determinados supermercados;
insatisfagdo dos consumidores com respeito aos produtos, servicos e atendimento,
transferindo-se para outros segmentos de mercado;

Fornecedores: poder de barganha dos fornecedores, intermediarios e agentes, quando o
mercado ¢ de procura; cartelizagdo dos fornecedores com respeito a pregos, além do risco da
exclusividade;

Concorrentes: segundo informacdes publicadas na Super Hiper (2005), revista especializada
em supermercados, houve diversas fusdes e incorporagdes (Anexo5), com destaque para as
cinco maiores RVS: CBD - Cia. Brasileira de Distribui¢ao - Grupo Pao de Agucar, Carrefour,

Bom Prego, Sonae e Casas Sendas.

3.4.2 Estratégias Genéricas

Segundo Porter (1986, p. 54) ha trés tipos de perfis estratégicos genéricos competitivos:
diferenciacdo, enfoque e lideranga de custo, apresentados no Anexo 4, de forma a facilitar o
entendimento sobre as estratégias genéricas adotadas pelas RVS pesquisadas, assim como os
requisitos organizacionais € mercadologicos necessarios, estendendo-se aos riscos e o perfil
genérico das RVS pesquisadas.

Porter (1986, p. 53-55), considera que:

As trés estratégias sdo métodos alternativos viaveis para lidar com as forgas
competitivas, (...) diferem em outras dimensdes além das diferencas funcionais acima
notadas. Sua colocagdo em pratica com o sucesso exige diferentes recursos e
habilidades (...) também implicam arranjos organizacionais diferentes, procedimentos
de controle e sistemas criativos. Conseqiientemente, o compromisso continuo com uma
das estratégias como alvo primario ¢é geralmente necessario para que o sucesso venha
a ser atingido. (...)Uma empresa que adota todas as estratégias genéricas, mas nao
consegue concluir nenhuma delas esta no meio do atoleiro.
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O respectivo autor apresenta argumentos sobre o perfil genérico estratégico das
empresas, enfatizando que aquelas que desejam ganhar vantagem competitiva devem tomar
uma decisdo clara diante das trés opgdes apresentadas, evitando ficar no “meio-termo”.

Gilbert e Strebel, apud Mintzberg (2006, p. 116) discordaram da teoria de Porter,
ressaltando seus argumentos baseados no seguinte exemplo: fabricantes de automoveis
japoneses e empresas chinesas produtoras de diversos bens de consumo adotam vérias
estratégias genéricas “passo-a-passo”’, € conseguem sucesso.

A seguir, sera apresentada uma interpretacdo grafica com base na teoria de Porter (1986)
— estratégias genéricas, comparando-as com o perfil genérico de algumas RVS:

QUADRO 4 — Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciacao
Alvo Amplo
I. Lideranca de custo II Diferenciagdo
Ex: Mundial, Rede Economia Ex: 2 Wal-Mart e Sam’s Club
2 Bom Preco; * Dia% 3 Carrefour; * Copercitrus
LIMITE . ! Barateiro; 3 Champion Zona Sul.
COMPETITIVO
III Foco em Custo IV_Foco em Diferenciacido
Ex: 3 Sendas, 2 Sonae Ex: ! Pao de Acgticar, ! Freeway;
Alvo Restrito RVS de Bairro 3 Extra; Zona Sul

Fonte:Elaborado pelo autor e baseado em Porter (1986,p.53); readaptado por Mintzberg (2006, p. 116).
! firmas do grupo CBD-Cia Brasileira de Distribui¢do (Casino, Pao de Agtcar);

2 empresas do grupo Wal-Mart.;  * empresas do grupo Carrefour;

Percebe-se, que as RVS analisadas se posicionam basicamente nos quatro perfis
genéricos conceituados por Mintzberg (2003), ou seja, contrariando a teoria de Porter (1986).
Segundo Mintzberg (2005, p.116), o modelo apresentado, no Quadro 5, tem por objetivo
distinguir escopo e diferenciagdo, sendo considerado o foco como um escopo restrito, além de

considerar lideranca de custo como forma de diferenciagdo com precos baixos:

A intencdo das estratégias genéricas de Porter é conseguir e sustentar vantagem
competitiva, entdo ndo importa apenas obter a lideranca na reduc@o de custos, mas sim
usar essa lideranca de custos para cobrar menos que o concorrente e assim atrair os
compradores.
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Uma outra contribuicdo de Porter (1986) referente as trés estratégias mencionadas

anteriormente € o conceito de meio-termo conceituando que:

(...) uma empresa que fica no “meio termo” — estd numa situagdo estratégica
extremamente pobre. A esta empresa falta parcela de mercado, investimento de capital
e resolve fazer o jogo do baixo custo, da diferencia¢do necessaria no ambito de toda a
industria para evitar a necessidade de uma posicao de baixo custo , ou do enfoque para
criar diferenciacdo, ou uma posicdo de custo baixo numa esfera mais limitada.
(PORTER, p. 56 — 571, 1986).

A seguir, serdo apresentadas informacgdes sobre o perfil estratégico das RVS analisadas,
de forma gréafica, que complementam os objetivos e suposi¢cdes dos caps. 2.3.e 2.3,
comparando com a teoria de Porter (1986):

QUADRO 5 — Estratégia Competitiva — formato em “U”

“Meio-termo”
(Rentabilidade) stocky in the middle
Retorno sobre P3o de Agucar
Investimento Wal-Mart
Carrefour

Parcela de Mercado
(Market Share)

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado no conceito de Porter (1986, p. 57)

Baseado na bibliografia pesquisada, e de conformidade com os conceitos mencionados,
foi possivel perceber que o Carrefour, em 2005, estava atuando no conceito de “meio termo”.

Porter (1986, p. 57) ressalta que:

A empresa que se fixou no “meio-termo” é quase garantida uma baixa rentabilidade
(...) provavelmente, sofre de uma cultura empresarial indefinida ¢ de um conjunto
conflitante de arranjos organizacionais e sistemas de motivagao.

O Carrefour, em meados de 2005, mudou seu foco estratégico adotando a mesma
estratégia de seus concorrentes, principalmente, aquelas adotadas pelo Pao de Acucar e Wal-

Mart, (SUPERMERCADO MODERNO, 2006), utilizando-se do principio estratégico
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mercadolégico denominado de benchmarking (CHING, 1999), ou seja, copiar as acdes
organizacionais da concorréncia relativas a fusao e incorporacdo de pequenas RVS de bairro
de baixo poder aquisitivo, com o intuito de se posicionar nos perfis estratégicos de enfoque e
lideranga de custo, ao invés de ficar no “meio termo”, adotando agdes estratégicas genéricas
de lideranga de custo, enfoque e diferenciagio ao mesmo tempo (PORTER,1986),
procedimento que vai ao encontro dos pressupostos apresentados no cap. 2.3, item 2 ¢ 3.

Todavia, a parcela que uma RVS ocupa no mercado ndo estd relacionada com a
rentabilidade da mesma. Algumas RVS ocupam uma parcela pequena de mercado, comparada
com as grandes RVS, porém possuem uma rentabilidade maior que as RVS lideres, citando
como exemplo o supermercado Mundial, cujo objetivo € vender a vista, pressupondo-se que a
rentabilidade seja maior do que as RVS lideres.

Porter (1986, p.57) cita que:

Nao existe nenhuma relagdo entre rentabilidade e parcela de mercado [...] o formato
em “U” ndo se aplica a todas as industrias. Em algumas delas ndo existe oportunidades
para adotar um enfoque ou diferenciacdo — é tdo-somente um jogo de custo — e isto
aplica-se a varios géneros de primeira necessidade [..] em alguma industrias o custo é
relativamente sem importancia, devido as caracteristicas dos compradores e dos
produtos.

3.4.2.1 Estratégias Competitivas Orientadas para Servigos

Werner e Micaela (2003, p.43) apresenta trés estratégias competitivas: “Exceléncia
Operacional”, “Inovagdo de Produtos” e “Orientada para Servigos”. A estratégia competitiva
orientada para exceléncia operacional ¢ dirigida para “atender competéncias organizacionais
nas atividades operacionais”, relativas as operagdes de produgdo, distribuicdo e pds-venda,
criando um perfil de empresa internacional, em termos de qualidade e preco, estendendo suas
acoes a racionalizacdo de todo sistema interno de produtividade, de carater participativo.

Pode-se dizer que as RVS de médio e grande porte, inclusive as analisadas neste estudo,

possuem esse perfil, disponibilizando aos seus clientes “cartdo de fidelizacdo” da empresa,
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caracterizando-se como empresa de perfil customizado, que além de um ambiente claro,
organizado, com qualidade e pregos acessiveis, diferenciando-se no oferecimento de produtos
importados.

Ademais, as RVS comentadas também aceitam pedidos pela internet, atendimento
personalizado, pés-venda continuo, mala direta, créditos e entrega em domicilio, fato que
caracteriza a utilizagdo da estratégia de customizacdo, assunto ja abordado anteriormente.
Ha uma relagdo entre a estratégia de inovagao de produtos e orientada para servicos, pois para
serem competitivas as RVS tém que agregar valor aos produtos com servigos, € estes por sua
vez, precisam agregar valor ao atendimento personalizado e diferenciado, no intuito de gerar
vantagem competitiva. A inovagdo tem de ser uma constante nas RVS, em se tratando de que
o foco ¢ a exceléncia na qualidade de novos produtos e servigos, rumo a lideranga no mercado.

Nao obstante, para que as RVS pesquisadas se mantenham competitivas, deverdo ser
criados internamente incentivos para o desenvolvimento de uma cultura de competéncias
individuais e coletivas, aprimoramento, P&D, sempre procurando customizar a clientela, ou
seja, adaptar os produtos e servigos as necessidades e desejos dos consumidores. Foi possivel
observar através de pesquisas bibliograficas, que as redes CBD, ZS (RJ), Coop (SP) e
Wal-Mart (RJ e SP), constantemente inovam e desenvolvem uma cultura de competéncias
individuais e coletivas, de carater tacito e explicito.

Uma das mais importantes agdes estratégias adotadas pelas RVS analisadas, foi a
orientacdo de agregar valor aos produtos através da intangibilidade dos servigos e
atendimento, antecipando as acdes de forma pré-ativa, que segundo alguns estudiosos “torna-
se necessario surpreender o cliente com atendimento personalizado e agoes inesperadas”.

Convém destacar que as RVS focam seus esfor¢os para que o atendimento sempre esteja

relacionado com as reais necessidades do mercado, valorizando a aproximacdo € o
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relacionamento dos clientes, segmentando-se a procura de novos nichos de mercado, fato que
resultou na insercdo da area de gastronomia nas dependéncias internas das lojas, com
segmentos do tipo pizzaria, sushy bar, cooffe bar, sanduiches, sucos de frutas naturais, café da
manha (a quilo), entre outras, tendo como exemplos os supermercados da rede Pao de Acgucar,
Extra, Zona Sul (ZS), Coop, Casas Sendas e Carrefour.

Pode-se citar como exemplo o SPA (Supermercado Pao de Agucar do grupo CBD- Cia.
Brasileira de Distribui¢do), que adota os trés conceitos abordados anteriormente por Werner
(2003), fato que consagrou a referida empresa a receber o prémio de “Padrao de Qualidade em
20057, fornecido pela revista B2B Magazine (2005). O foco estratégico da empresa foi

garantir a melhor experiéncia de compra para todos os clientes, em cada uma das lojas.

3.4.3 Estratégias de Diferenciacao
Kotler (1998, p. 254-265), apresenta conceitos sobre a diferenciagdo como:

Diferenciacdo ¢ o ato de desenvolver um conjunto de diferengas significativas para
distinguir a oferta da empresa das ofertas concorrentes de seus concorrentes [...]
diversos tipos de ferramentas de diferenciagdo devem ser consideradas em relagdo ao
numero de oportunidades de diferenciacdo varia com o tipo de setores industriais.

Para os fins que esse estudo se propde, relacionado ao ramo varejista supermercadista
brasileiro, os conceitos sobre estratégias de diferenciagdo (PORTER,1986) sofreram algumas
alteracdes conceituadas por Mintzberg (2006) subdivididas da seguinte maneira: Competitiva;
Produtos e Servicos; Servigos ¢ Pessoas; Precgos.
3.4.3.1 A Competicdo Baseada na Diferenciagao.

O conceito de diferenciacdo como estratégia ¢ mencionado por diversos autores dentre
eles cita-se a teoria de Porter (1991, p. 51), apresentada, no Anexo 4.

As empresas definem seus esfor¢os num desempenho de qualidade diferenciada, em

termos de servigos, tecnologia, estilo, marca e status, identificada por um publico-alvo
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também diferenciado e exclusivo, customizando-o pela qualidade, fidelizando-o pelo
atendimento, desenvolvendo requisitos exclusivos percebidos pela clientela, que sdo
identificadas pela concorréncia como diferenciagdo competitiva.

Pode-se exemplificar que os clientes com alto poder aquisitivo esperam encontrar nas
gondolas dos supermercados, produtos diferenciados importados, assim como outros produtos
de marca, além de marca propria das RVS.

No Quadro 6, foi elaborado baseado na Matriz BCG (Boston Consulting Group) de
vantagem competitiva (KOTLER, 1998,p, 255). A respectiva matriz ¢ considerada qual uma
ferramenta para a diferenciacdo competitiva, em se tratando de empresas que tentam
identificar maneiras especificas de diferenciar seus produtos em busca de vantagem

competitiva.

Diferenciacdo ¢ o ato de desenvolver um conjunto de diferencas significativas para
distinguir a oferta da empresa das ofertas concorrentes de seus concorrentes.
(KOTLER, 1998, p.254)

O numero de oportunidades de diferenciacdo varia com o tipo de setor industrial que a
firma atua. O BCG distinguiu quatro tipos de setores, tomando por base o numero de
vantagens competitivas disponiveis € em seu tamanho, como segue:

1 Industria de Volume: as empresas podem obter apenas uma pequena vantagem, ao invés de
grandes. Neste caso a rentabilidade estd relacionada com o tamanho da empresas e a
participac¢do do mercado. Ex: Rede Economia de supermercados e pequenas RVS de bairro.

2 Industria Paralisada: ha poucas vantagens potenciais e quando existem sdo pequenas, sendo
que a rentabilidade ndo esta relacionada com a participa¢do de mercado da empresa.

Ex: Pequenos supermercados de bairro
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3 Industria Fragmentada: as firmas enfrentam muitas oportunidades para diferenciagdo,
embora as oportunidades sejam pequenas. A rentabilidade ndo esta relacionada ao tamanho da
firma. Ex: pequenos e grandes supermercados podem ser rentaveis ou nao. Por exemplo, o
Carrefour (médio/grande porte) ndo foi rentavel e fechou 13 lojas. A RVS Pao de Acgucar ¢
considerada uma das mais rentdveis.

4 Industria especializada: as empresas enfrentam muitas oportunidades de diferenciagdo e
cada oportunidade pode ser rentdvel. Ex: Pequenas empresas podem ser tdo rentaveis quanto
as grandes. A diferenciagdo e especializacdo do supermercado Zona Sul resulta em relevante
rentabilidade.

O Quadro 6, visa mostrar que a rentabilidade ¢ o perfil diferenciado dos pequenos,
médios e grandes supermercados podem estar relacionados entre si, além de que a
oportunidade de se ter uma rentabilidade alta ou baixa, independe do tamanho do
estabelecimento, mas do nivel de diferenciacdo competitiva. Por analogia, esses conceitos
foram adaptados ao estudo em questdo, decorrente da semelhanga de interesses e de objetivos

relacionados as vantagens competitivas.
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QUADRO 6-Dimensao e Abordagem sobre Vantagem Competitiva

NUMERO DE ABORDAGENS PARA A OBTENCAO
DE VANTAGEM COMPETITIVA NAS RVS

Poucas Muitas
de Volume Especializada

Rede de lojas de pequeno |Hiper-supermercados de
porte, de bairros de baixo |grande porte especializados.
poder aquisitivo. - grandes oportunidades de

- recebem pequenas vantagens; | diferenciagdo vantajosas

OpwnzZmZ—~U
Z2THQ>3Z P> <

Pequena - podem se diferenciar e ter - alguns pequenos e médios
grandes margens de lucro supermercados especializados
mesmo com pregos baixos: podem ser tdo rentdaveis

Lojas de Conveniéncia * quanto os grandes:
Rede Economia * 3 Zona Sul
'"Wal-Mart; Extra( 24hs) ?
D C
A 0] Paralisada Fragmentada
M Ha poucas vantagens Muitas oportunidades de
P potenciais, e mesmo que | diferenciacao.
E Grande existam s3o pequenas. - a rentabilidade ndo estd
T - a rentabilidade ndo tem relacionada ao tamanho, pois
| relagdo com o market share: | pequenos e grandes
T supermercados podem ou ndo
| Pequenos supermercados ser rentaveis:
A\ de bairro. Champion, Mundial -supermerc. *
A

Carrefour, SPA — Hipermercados >

Elaborado e adaptado pelo autor baseado na teoria de Kotler (1998, p.254)

! Wal-Mart e Sam’s Club — Supercenters e Clube de Compras (vendas no atacado)
2 Supermercado de grande porte e/ou Hipermercados

3 Supermercado de pequeno e médio porte

O Quadro 6 acima traduz o seguinte: em se tratando da industria de ”volume”, o pouco
numero de abordagens para obtengdo de vantagens competitivas, poderd ou ndo resultar numa
pequena dimensdo de vantagens e rentabilidade, porém podem se diferenciar, e, mesmo com
precos baixos poderdo gerar relevantes margens der lucro; no caso de um segmento de
mercado “paralisado”, reflete que uma grande dimensao de vantagem competitiva podera estar

relacionada a poucas abordagens para obten¢do de vantagens competitivas e, por conseqiiéncia
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tera rentabilidade limitada, independentemente do market share; a “especializada” traduz que
muitas abordagens para obtengdo de vantagem competitiva podem estar relacionadas a
pequenas dimensdes competitivas € de rentabilidade, independentemente do tamanho da
empresa, por que a rentabilidade esta relacionada a uma especializagdo diferenciada; a
“fragmentada” reflete que uma grande dimensdo de vantagem competitiva com muitas
oportunidades de diferenciagdo pode ou ndo, gerar muitas abordagens para obtencdo de
vantagem competitiva, e que a rentabilidade, neste caso, também pode ndo estar relacionada

ao tamanho da empresa ou do mercado.

3.4.3.2 Diferenciagdo de Produtos e Imagens

Para se medir as variaveis de diferenciacdo, Kotler (1991, p. 255) apresenta diversas
variaveis, tais como de produto, servigos, pessoal, canal e imagem, enfatizando que esses
conceitos se adaptam as teorias ora estudadas relacionadas com as RVS indo ao encontro das
suposicoes mencionadas no cap. 2.3, item 1.

Na Revista Super Hiper (2004), foram publicados diversos assuntos com respeito a
diferenciacdo da tangibilidade dos produtos oferecidos nas RVS, dentre eles o fenomeno da
padronizacdo, que permitia até algum tempo atrds pouca variagdo, tais como a agua, o agucar,
o frango, a carne, refrigerantes, leite, paes, entre outros. Atualmente, a demanda nas RVS por
produtos a base de soja, dietéticos, light e produtos integrais, que geram variagdes genuinas
tornam os produtos diferenciados na qualidade e no preco.

No caso da carne bovina, surge uma duvida: como fazer, ou mesmo fabricar uma outra
carne bovina? Carne ¢ carne! Em meados da década de 80, o Sr. Wessel, diretor de marketing
das lojas Wessel, foi um dos protagonistas de uma matéria editada pela TV Globo (1992) —
“Elos do Marketing”, onde ele apresenta uma estratégia inovadora, introduzindo no mercado

de géneros alimenticios, uma outra caracteristica de carne bovina: “o carpaccio”. Este produto
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foi colocado no mercado de forma bem diferenciada do produto original, tornando-se ao longo
do tempo, um dos produtos mais vendidos nos supermercados com perfil diferenciado, tais
como o Pao de Acucar, ZS, Extra, Wal-Mart.

A luz dos conceitos apresentados, ressaltam-se as estratégias de diferenciagdo e
customizag¢do adotadas nas RVS dos grandes supermercados e hipermercados, oferecendo
produtos com alta diferenciacdo na qualidade, embalagem e no design, que s3o os
eletroeletronicos, eletro domésticos, celulares, computadores entre outros, considerando que as
caracteristicas deles estdo relacionadas a durabilidade, desempenho, confiabilidade, facilidade
de concerto, estilo, ou seja, adotou-se um processo de inovagdo em busca de fidelizagao.

Pode-se citar como exemplo de inovacao bem sucedida, o caso do supermercado Zona
Sul (ZS), que apesar de nao ser um dos trés supermercados analisados, chamou a atengdo a
forma criativa, diferenciada e inovadora, que o ZS inseriu nas atividades regulares de um
supermercado de pequeno e médio porte: o segmento gastrondmico (REVISTA SUPER
HIPER, 2004). Segundo a matéria publicada na referida revista, essa inovacao atraiu um outro
nicho de mercado, proporcionando opg¢des gastrondmicas aos clientes fidelizados, além de
oferecer-lhes descontos nas pizzas, massas, buffet (café da amanha), comida japonesa, coffee
bar, sanduiches e sucos naturais. Ademais, as inovagdes estenderam-se também aos servigos
de distribuicdo e entrega em domicilio, como também os pedidos de seus clientes feitos pela
internet, através do site www.zonasul.com.br.

A inovagdo do ZS despertou, na concorréncia, agdes mercadologicas, fato que levou o
supermercado Pao de Acucar a adotar a estratégia de benchmarking (CHING, 1999), também
diversificando e segmentando suas atividades no ramo gastrondmico, colocando pizzaria em

algumas lojas nos mesmos moldes do concorrente.
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A diferenciacdo de produto e a segmentacdo de mercado sdo estratégias adotadas no
nivel do negocio da empresa, devendo ser complementada com uma a¢do de merchandising
objetivando disponibilizar produtos aos olhos dos clientes e enfatizar diferencas em relacdo a
qualidade dos bens e servigos oferecidos, refletindo posteriormente, como refor¢o de marca.
Percebeu-se que as RVS t€m construir perante o mercado e seus clientes, uma percep¢ao
positiva da imagem diferenciada da marca, do nome, do ambiente e dos servigos prestados
visando a diferenciagdo.

Ademais, ndo ¢ somente a adocdo de taticas mercadologicas, através da midia,
divulgando o patrocinio de eventos de cunho social e ambiental, que permitira maior
amplitude da marca da empresa, em busca de vantagens competitivas, ¢ necessario agregar
valor aos produtos com servicos e atendimento diferenciados, dando énfase as reais
necessidades e desejos dos consumidores.

Weinstein (apud DE SIQUEIRA, 2000, p. 50) ressalta que a diferenciagdo de mercado ¢
uma estratégia de segmentagdo orientada para o consumidor e depende da demanda, havendo
também a diferenciacdo de produto, que ndo ¢ considerada pelos autores como estratégia de
segmentagdo, conforme demonstrado no Quadro 7.

De Siqueira (2000) complementa o argumento tedrico, considerando que nao se pode
segmentar um produto, ou dividi-lo em diversas partes, além de que o produto esta relacionado
com o produtor, ou fornecedor, da qual ndo se tem ingeréncia sobre o qué? e como um bem
devera ser produzido?

No quadro 7, serda demonstrado holograma, por si s6 explicativo.
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QUADRO 7 - Diferenciacao e Segmentagao de Mercado.

Estratégias
Norteadas

pela demanda
FORNECEDOR PRODUTOS
DIFERENCIACAO
VENDEDOR lb SERVICOS l

(EE) Estratégia de Escopo
ESTRATEGIAS

orientadas para os
clientes / consumidores

NICHO A

MERCADO-ALVO

A, B, C (Grupos segmentados, diversificados, diferenciados, customizaidos e fidelizados)
Elaborado e adaptado pelo autor baseado em De Siqueira (2000) e De Angelo e Da Silveira (1997).
EE — Conceito interno da firma produtora

3.4.3.3 Diferenciagdo de Servigos e de Pessoas

Kotler (1998, p. 260) teoriza que:

Caso determinados produtos ndo possam ser facilmente diferenciados, o sucesso
competitivo estd na diferenciacdo dos servigos agregando-se valores intangiveis e
ampliando-se a qualidade do atendimento, sendo que as principais taticas sdo:
facilidade do pedido, entrega, instalagdo, treinamento do consumidor, servigos de
consultoria ao consumidor, manutengao e consertos ¢ servigos diversos.

Las Casas (2002, p.79) complementa que a teoria da diferenciagdo dos servigos que
adicionam valores a tangiveis através dos compostos de servicos denominados de 4Ps de
servicos (Processo, Procedimentos, Pessoas, Perfil), cujos topicos vao ao encontro dos

conceitos de diversos autores, j& mencionados, sendo pertinente aos comentarios de Levitt
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(Op.Cit. apud Las Casas, 2001, p.65), na qual ¢ mencionado a diferenciacdo na

“industrializag¢do dos servigos”, baseado na abordagem fayloriana para area de servigos:

A racionalidade gerencial incorporada na imaginacdo pratica que vemos exercida tdo
efetivamente em todas as areas de fabricagdo, pode, se houver esforgo, ser aplicada
com resultados igualmente generosos na industria de servigos.

Esses argumentos tém uma relacdo direta com a diferenciacdo de pessoas, cujas
caracteristicas sdo real¢adas aos olhos dos consumidores, como por exemplo: o treinamento
intensivo dos funciondarios, geram competéncias individuais e coletivas que, por sua vez,
refletem na qualidade do desempenho funcional através do atendimento cortés; a construgao
da credibilidade, confiabilidade e responsividade na percep¢ao dos clientes, pela consisténcia
das agdes; responder prontamente as constantes solicitagcdes de servicos e atendimento, tais
como: prazo de entrega, manutengdo e conserto.

Cita-se, como exemplo, a diferenciacdo e a customizacdo personalizada adotada pelo
Wal-Mart, que colocam funcionarios para receber e orientar os clientes sobre a localiza¢ao dos
produtos e outras informacdes correlatas, desejando-lhes “boas vindas”.

Kotler (1999, p. 262) complementa seus comentarios, acrescentando a tudo isso, o bom
desempenho no processo de comunicagao interpessoal com os clientes, além do alto nivel de
gestdo da informacdo e eficacia dos sistemas tecnologicos das empresas inovadoras,
despertando atenc¢do noutras empresas denominadas de imitadoras. No campo de marketing, a
estratégia de copiar idéias e/ou imitar as inovagdes dos inovadores ¢ chamada de

benchmarking. Machline (2003, p. 232,233) acrescenta em seus argumentos que:

A diferenciagdo visa desenvolver um conjunto de diferencas significativas e
valorizadas pelo cliente, para distinguir o produto dos concorrentes. Se o cliente ndo
percebe a diferenca, nem o valor dos bens e servicos oferecidos, a empresa podera
estar fadada ao fracasso.

Convém ressaltar que Porter (1989, p.10) considera a diferenciacao, lideranca de custo e

enfoque sdo estratégias competitivas, conceitos ja comentados no cap. 3.4.2. Segundo De
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Siqueira (2000), a diferenciagdo tem a caracteristica de projetar um conjunto de diferencas
significativas para distinguir a oferta das empresas dos concorrentes, sendo definida por meio
de sete abordagens, demonstrado no quadro 3:

QUADRO 8 — Abordagens da Diferenciagdo

Servigo Tecnologia Qualidade Preco

) I/

ABORDAGENS DE DIFERENCIACAO

a 1 N

Recursos Humanos Imagem Distribuicao

Fonte : De Siqueira (2000, p.31,32 ¢ 144)

Convém ressaltar que para o estudo em questdo, essas abordagens podem ser consideradas
como parte integrante do tema, no sentido poder comparar e avaliar o desempenho das RVS
analisadas. Pode-se considerar que a forte concorréncia no setor varejista supermercadista
brasileiro, ndo se atém somente a qualidade e pregos dos produtos vendidos, mas aos servigos e
o atendimento que as RVS oferecem aos consumidores, que passam a agregar valor nas
operacdes mercantis, procurando diferenciar seus servigos da acirrada concorréncia em género,
nimero e grau.

Fazendo analogia com o conceito de Las Casas (2001, p. 19-20), percebeu-se que o
consumidor desenvolve certo esforco na identificagdio das RVS que oferecem servigos
diferenciados, como ¢ o caso do grupo Pao de Acucar, que fora premiado pela exceléncia no
atendimento (REVISTA CARTA CAPITAL. 2005). Tornou-se comum as RVS desenvolverem
acoes estratégicas e taticas diferenciadas, segmentando seu publico-alvo e nichos de mercado,
para definir o tipo de categoria de servigos que serdo oferecidos, € que podem ser distribuidas

em dois tipos de servigos:
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o servicos de conveniéncia — visa a atender os clientes que ndo querem perder tempo na
escolha, pois, de qualquer maneira, nao ha muita diferenca nos servigos oferecidos pelas
empresas;

o servico de escolha - atende os clientes que identificam haver custos diferenciados nos
servicos prestados relacionados a qualidade dos produtos e servigos, primazia no
atendimento, prestigio da empresa, sendo estes fatores alguns daqueles que mensuram a
vantagem competitiva de uma empresa em relagdo a outra.

Ademais, Las Casas (2001) ainda oferece uma outra contribuicdo tedrica sobre os
servicos prestados que podem ser comparados com as agdes adotadas pelas RVS brasileiras,
quando classifica os servigos de consumo em pereciveis, sobre os quais se ressalta a
durabilidade adicional de bens ndo-alimenticios a exemplo dos eletro-eletronicos, pneus,
oferecendo servicos de trocas e garantias, num periodo de seis meses até um ano, caso o cliente
faca um “seguro garantia”, qual um suposto beneficio, que objetiva dar uma cobertura extra

além daquela estipulada pelo fabricante.

3.4.3.4 Diferenciagdo de Suporte, Qualidade e Design

Nesse caso, a diferenciagdo ocorre com algo que siga junto com o produto, dando
suporte a0 mesmo. Las Casas (2001), complementa os conceitos de Theodore Levitt, sobre as
sete categorias de ofertas de bens e servigos, comparando o conceito de diferenciacdo de

suporte (MINTZBERG, 2005, p. 117) com a de “bem tangivel agregado ao servigo”, que;

(...)a oferta de um bem diferenciado, o qual oferece valor agregado disponibilizando
servicos aos clientes, como por exemplo, o que atualmente ¢ muito utilizado pelos
supermercados de bairro: “entrega em domicilio”. Ndo importa quanto seja dificil
atingir a diferenciagdo por meio de design, sempre ha uma base para atingir outra
forma substancial de diferenciagdo, especialmente por meio de suporte.
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Mintzberg (2005) considera que a diferenciagcdo de qualidade se relaciona diretamente as
caracteristicas dos produtos/servicos, ndo os tornando apenas diferentes, mas melhores,
diferenciando em qualidade, confiabilidade, durabilidade superior de longo prazo.

No que diz respeito a diferenciagdo por design, refere-se a forma de oferecer algo
realmente diferente, destacando-se na forma de design dominante, nas fungdes e com
caracteristicas Unicas. Nesse caso, podemos exemplificar com as agdes estratégicas
corporativas diferenciadas e exclusivas adotadas pelo Sam’s Club, do grupo Wal-Mart, cuja
funcdo varejista se baseia num “clube de compras” para associados. Ademais, pode-se
destacar também a estratégia diferenciada dos supermercados Zona Sul e Pao de Acucar, que
resolveram ser inovadores atuando no ramo gastronomico com pizzas, massas, coffe shop e
shushi bar dentro dos supermercados, apropriando-se também da diferenciacdo de suporte,
agregando cartdo de fidelizacdo com descontos, servigos de culindria e entrega em domicilio.

Mintzberg et al (2003), ainda considera que, mesmo que nao se tenha qualquer base para
a diferenciacgdo, isso se caracteriza numa estratégia de “ndo-diferenciagdo”. H4 sempre algum
espaco ou lugar no mercado, mesmo para aquelas empresas que nao tenham condi¢des de

diferenciar, pois podem imitar através de acdes de benchmarking.

3.4.4 Ferramentas Tecnologicas

A tecnologia da informagdo faz parte de um conjunto de inovagdes inter-relacionada
com a computacdo eletronica, circuitos integrados de telecomunicagdes, engenharia de
software e sistemas de controle, dentre outros, que fomentou e disponibilizou a formacao de
redes, processo de trocas de conhecimento e bens, em contra-partida inibiu as barreiras

protecionistas dos blocos econdomicos, dinamizando a expansao do comércio internacional.
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A aceleracdo dessas mudancas determina que o conhecimento sobre tecnologia,
mercados, fornecedores, distribuidores, moedas, taxas de juros, consumidores, torne-se
rapidamente perecivel. Diversos autores desenvolveram argumentos tedricos, considerando
que torna-se imprescindivel a formagdo de redes de comunicacdo e de suporte formadas por
fornecedores e clientes, e além disso, ¢ forte a tendéncia internacional no desenvolvimento de
acordos, consorcios e programas de colaboragdo tecnoldgica entre empresas.

As constantes rivalidades e mudangas tecnologicas, consideradas como forcas
competitivas ameagadoras, comentadas por Porter (1986), (cap.3.4.1), colocaram as empresas
a mercé de batalhas competitivas, fomentando entre as organizagdes o aprendizado, em termos
estratégicos, tecnologicos e produtivos, exigindo do mercado global a aquisi¢do de um outro
fator de produ¢do de cunho intangivel para se manter ainda mais competitiva: o capital do
conhecimento ou capital intelectual (CI) . O CI poderd vir a se compor de capacidades
humanas essenciais relacionadas ao conhecimento, criatividade, competéncias,
relacionamentos, experiéncia, grupos de trabalho e de ativos intelectuais tais como,
documentagdo, dados, projetos, invencdes, processos € propriedade intelectual (marcas e
patentes).

Em meados do século XX, os fatores de producao — terra, trabalho e capital, sofreram
transformacdes, exigindo maior rapidez a menor custo. Surge, portanto, uma nova tecnologia,
tornando-se o elemento responsavel por toda aceleracao do processo produtivo e de consumo
fomentando, sobretudo, a mudanca de comportamento de toda sociedade. Essa por sua vez,
transformou o perfil das organiza¢des que procuraram valorizar mais o conhecimento, a
criatividade e o capital intelectual ou do conhecimento, através dos quais tornou-se possivel

sedimentar o conceito de vantagem competitiva.
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Foi possivel entender que as valiosas informacdes geradas pelos sistemas sdo, de certa

forma, sub aproveitadas pelos gestores das empresas. Ademais, ndo se pode deixar de
mencionar, que quase a totalidade das RVS possui chek outs dotados de leitura optica e se
utilizam de um monitoramento constante de codigo de barras em seus produtos. As RVS
brasileiras foram as que mais t€ém utilizado a automagao tecnoldgica na prestagdo dos servigos
(cerca de 38% do total de leitura otica do varejo automatizado), em seguida as lojas de
departamento e eletrodoméstico (21%), as drogarias (13%) e finalmente as lojas de
conveniéncia (12%). (REVISTA SUPERHIPER, 2005)
. Baseado nos comentarios de Werner (2001), atualmente, a utilizagdo da
tecnologia de informacdo (TI), deixa de ser um mero automatizador de tarefas, os
procedimentos envolvem sistemas do tipo transferéncia eletronica de fundos, leitura Optica
scanners, codigo de barras, PDV (check outs com balangas eletronicas e preenchimento de
cheques), etiquetas eletronicas nas prateleiras, smart card, dentre outras como ganho de escala
e maior eficiéncia, ou seja, tecnologias usadas para agregar valor aos produtos e servigos,
agilizando e otimizando o fluxo de informacgdes dos clientes que passam pelos chek outs.

Segundo Las Casas (2000, p.77), a industrializagdo desses servigos tem contribuido

sobremaneira no ramo supermercadista, denominada de “tecnologias hibridas”, e elas:

Combinam equipamentos com sistemas industriais, em busca de eficiéncia e rapidez
nos servigos, se utilizando também de programas computadorizados - softwares,
visando agilizacdo dos servicos, a qual estdo relacionadas as tecnologias da
informagao.

O sistema Supply Chain (logistica do sistema de gerenciamento da cadeia de
abastecimento) tem como fungdo a eficiéncia da cadeia de suprimento, no sentido de reduzir

perdas, desburocratizar o processo, garantir o abastecimento e reduzir o preco final dos
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produtos, tendo como base os critérios determinados pela administragdo sobre compras,
estoques e distribuicao.

O EDI (Eletronic Dada Interchange) ¢ utilizado qual uma ferramenta de suma
importancia na estrutura logistica da organizagdo, priorizando-se a relagdo entre
supermercados, fornecedores, (CD) centro de distribui¢do e as transportadoras. A utilizagao do
sistema EDI citado anteriormente, ¢ adequada no processo de compras (Business to Business),
no processo comercial (cotagdo or¢amento, fechamento do pedido, emissdo de ordem de
compra e envio de nota fiscal), resultando na diminui¢do dos niveis de estoque nas lojas,
auséncia de produtos nos PVs (ponto de vendas), além de facilitar o controle do constante
processo de reposi¢ao de estoques.

O grupo CBD (Companhia Brasileira de Distribuicao), afiliadas as RVS Pao de Agucar,
Extra e Barateiro e o centro de distribui¢do do respectivo grupo, assim como o MAKRO, o
78S, dentre outros, estdo integradas entre si através do EDI. Ha limitag¢des do uso do EDI, por
parte de algumas empresas decorrente do alto investimento dos fornecedores e varejistas,
restando somente os grandes fornecedores como Gessy Lever, Panamco (engarrafadores Coca
Cola), Nabisco, Nestl¢, entre outros, os quais podem assumir tais investimentos.

Todavia, para superar as dificuldades de custeio foi introduzido o Web EDI, através da
Internet, fazendo um mix entre os dois sistemas, permitindo que pequenas € médias empresas
também se utilizem do sistema de abastecimento e logistica. Segundo a revista Tecnologistica
(janeiro de 2000), a RVS Pao de Acucar aparece como pioneira, iniciando essa atividade em
meados de 2000, onde através do site pd@net passou a interligar-se eletronicamente com
cerca de seis mil fornecedores, 400 lojas, em onze estados brasileiros, processando diversas

informagdes rotineiras de logistica, compra e venda, até a emissao de notas fiscais.
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A utilizagcdo do ECR-Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente do Consumidor)
se baseia numa ferramenta estratégica de gestdo que tem por fim tracar o perfil de seus
clientes, suas necessidades, preferéncias e desejos, permitindo com que a empresa faga um mix
ideal de produtos, por categoria, para cada loja, identificando os produtos mais vendidos em
qualquer dia da semana e em qualquer hora.

Ching (1999, p.12) considera que ¢ o consumidor final que inicia todo esse processo
logistico e de distribui¢dao, em tempo real, quando registram suas mercadorias nos check outs.
O ECR mencionado anteriormente, comegou a ser difundido a partir de 1997, no Brasil, tendo
como precursora a Associagdo ECR Brasil, grupo composto de industrias do ramo de varejo,
bancos, consultorias, varejistas, atacadistas e empresas de hardware e software
(www.ecrbrasil.com.br). O objetivo da associacdo foi de implantar um sistema estratégico
adaptado as necessidades dos supermercados, distribuidores e fornecedores, visando integra-
los num trabalho de parceria possibilitando agregar valor aos servigos e produtos oferecidos
aos consumidores, garantindo eficdcia operacional a toda rede de suprimento. Complementa

Angelo e Siqueira (2000, p.12) que:

O ECR ¢ uma ferramenta estratégica de gestdo que tem o objetivo de identificar o
perfil dos clientes e suas necessidades. Tem como foco montar o mix ideal de linhas de
produtos para cada loja, onda se possa conhecer quais sdo os produtos mais vendidos
por dia de semana e por periodo do dia (manhi, tarde e noite). Esta ferramenta nio s
indica o mix de produtos adquiridos pelos clientes como também as relacdes de
categorias vendidas em conjunto. As empresas que mais se destacaram na uso do ECR
foram as RVS do SPA, MAKRO, Sonae e ZS; entre os fornecedores cita-se a Nestlé,
Panamco e Gessy Lever.
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3.5 ESTRATEGIAS COOPERATIVAS

Cada vez mais, as firmas utilizam estratégias cooperativas como um meio para
competir no dindmico cendrio competitivo do século XXI. (...) o principal objetivo é
que as firmas socias formem aliancas e utilizem seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais para reduzir custos de desenvolvimento; ganhar vantagem
competitiva através da cooperagdo com outras firmas de maneira que os competidores
consideram dificeis de entender e imitar. (HITT, p.360-361, 2002)

3.5.1 Aliancas e Redes

Aliangas estratégicas sdo parcerias entre firmas em que seus recursos, capacidades e
competéncias essenciais sdo combinadas para perseguirem interesses mutuos ao
projetar, manufaturar e distribuir bens e servigos. (HITT, p. 362, 2002)

A formacao de cooperativas ou “redes” (MEIRELLES, 2003), também chamada de
“estratégia coletiva”, “terceirizacdo estratégica”, “aliancas estratégicas” dentre outras, sdao
nomenclaturas utilizadas pela administragdo estratégica também teorizada por Hitt (2002),
Parnell (2000) e Mintzberg (2003), onde as decisdes e o0s processos estratégicos da
organizagao passam a ser cooperativados, ou coletivos, ndo mais isolados entre si.

Observou-se, por analogia, que os tipos de aliancas adotadas pelas RVS pesquisadas,
estdo direta ou indiretamente relacionadas as estratégias coorporativas apresentadas no
capitulo 3.2, e as estratégias de aquisi¢do, fusdo e reestruturacdo demonstradas nos capitulo
3.3.2 ¢ 3.3.3) e aos processos estratégicos de cunho politico descritos no capitulo 3.1.2.

A luz das analises e pesquisas bibliograficas secundarias desenvolvidas neste trabalho
académico, foi possivel reparar que as RVS analisadas adotaram um mix de agdes estratégicas
para se manterem no ranking das empresas mais competitivas mundialmente. Essas agdes
também foram adotadas no Brasil, a partir de 1970, pelo pioneirismo empreendedor dos
grupos franceses Carrefour e Casino e, posteriormente, na década de 80, pela mega empresa
varejista norte-americana Wal-Mart.

O conceito cooperativista comentado por Porter (1986) vai ao encontro das teorias sobre

Arranjo Produtivo Local — APL comentado por Meirelles (2003), teorias que serviram de base
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para o entendimento das agdes organizacionais das RVS referente as fusdes, incorporacdes e
aquisicdes de pequenos supermercados de bairro pelas RVS pesquisadas, que inibiu a entrada
de novas empresas no setor supermercadista (Quadros 18,19).

E importante mencionar, que as RVS populares de pequeno porte, situadas nos bairros
de baixo poder aquisitivo, também adotaram o conceito de cooperativismo, comprando em
escala para se beneficiar dos custos e competir com as grandes RVS. Outras barreiras de
entrada como diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de mudanga,
destacando-se o facil acesso das pequenas RVS a tecnologia, leva essas empresas a se
tornarem competitivas em determinadas regides, em relacdo as RVS estrangeiras, objeto deste
estudo.

Porter (1986) ressalta que através da experiéncia adquirida, as empresas cooperativadas
conseguem aumentar o declinio dos custos unitarios, principalmente pela existéncia de
empresas diversificadas no mesmo segmento, que para se beneficiarem do custo repartem
operacdes de distribuicdo e logistica, compram insumos e matéria prima em escala, ou até
mesmo descentralizam fungdes, de forma cooperativada, para melhor atingirem seus objetivos.
Parnell (2000) denomina essa acdo estratégica de integracdo vertical de nivel moderado a
elevado, conforme apresentado no Quadro 2.

As RVS populares de pequeno porte, situadas nos bairros de baixo poder aquisitivo,
também adotaram o conceito de aliangas estratégicas de forma cooperativada, comprando em
escala dos fornecedores para se beneficiar dos custos e competir com as grandes RVS. Outras
barreiras de entrada como diferenciagdo do produto, necessidades de capital, custos de
mudanca, destacando-se o facil acesso das pequenas RVS a tecnologia, leva essas empresas a
se tornarem competitivas em determinadas regides, em relagcdo as grandes RVS.

Segundo Hitt et al (2002, p. 363) ha trés tipos de aliangas estratégicas:
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Alianca Aciondaria: estratégia que consiste na participagdo de socios que possuem diferentes

porcentagens de capital social num novo empreendimento; normalmente ocorre com
investimentos externos; transferem conhecimento tacito entre si. Exemplo: Grupo Francés
Casino — supermercados Pao de Acgtcar (SPA); Carrefour ¢ Wal-Mart com as aquisigdes ¢
aliancgas feitas com médios e pequenos supermercados de bairro;

Joint venture: estratégia que ocorre quando duas ou mais firmas criam uma companhia
independente combinando partes do seu ativo, em carater de longo prazo, além de
transferir conhecimento tacito; as firmas associadas possuem um porcentagem igual das
acOes e interesses comuns. Exemplo: Casino + SPA = CBD (Cia. Brasileira de Distribui¢do);

Alianga sem Participacdo Aciondria: estratégias cujos acordos contratuais sdo realizados para

que uma companhia fornega, produza ou construa uma rede de compras e distribuicdo de
bens/servicos, informacdes e agdes de marketing, sem que haja participacdo acionaria;
inadequado para projetos complexos que requerem mais compromissos e transferéncia de
conhecimento tacito entre os sdcios, pois o foco sdo as formas explicitas de aliancas. Podem
ocorrer acordos cooperativos implicitos, de carater tacito, onde varias firmas cooperativadas
decidem reduzir a producdo, abaixo do nivel competitivo, para aumentar pregos, podendo
haver uma espécie de tolerancia mutua cartelizada entre as firmas.

Por exemplo, acordos feitos entre as RVS, fornecedores e distribuidores através de um
sistema de informacdes integrado denominado de EDI (Eletronic Dada Interchange), no qual
prioriza-se a relagdo entre supermercados, fornecedores, centro de distribuicdio e as
transportadoras. Segundo Ching (1999) ha limitagdes sobre o uso do EDI, decorrente do alto
investimento dos fornecedores e varejistas, restando somente os grandes fornecedores como
Gessy Lever, Panamco (engarrafadores Coca Cola), Nabisco, Nestl¢, e as mega RVS, as quais

podem assumir tais investimentos
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Outro fato ¢ a formacdo de aliangas, ou redes de compra, entre 0s pequenos
supermercados de bairro de baixa renda, para se beneficiarem do regime de escala e
manterem-se competitivos em comparagao com as grandes RVS. Este fato fomentou decisdes
estratégicas corporativas de reestruturacdo entre as grandes RVS, diversificando o perfil
estratégico voltado a mercados populares de baixa renda.

A seguir, no Quadro 9, sdo apresentados trés ciclos de estratégias cooperativas, através
dos quais foi possivel identificar semelhangas nas agdes das RVS, no periodo (2001-2005),
com respeito as aliangas estratégicas de cunho cooperativo, por tipo de mercado:

QUADRO 9 — Razdes para Aliangas Estratégicas.

Mercado Principais Razoes

Ciclo Lento - ganhar acesso em mercados restritos
- manter a estabilidade de mercado, estabelecendo padroes
- estabelecer franquias em novos mercados

Ciclo-Padrao - ganhar poder de mercado, reduzindo a capacidade industrial
- ganhar acesso e recursos complementares

- superar barreiras comerciais

- enfrentar desafios competitivos de outros competidores

- reunir recursos para grandes projetos de capital

- aprender novas técnicas de negocios

Ciclo Rapido - agilizar o desenvolvimento e a inovagdo de novos bens e servigos
- agilizar a entrada em novos mercados

- manter-se na lideranga de mercado e superar incertezas

- formar padrdes tecnologicos de cunho industrial

- compartilhar despesas arriscadas em P&D

Fonte: Adaptado de Hitt et al (2002, p.365)

Com respeito as decisoes empreendedoras e de aliancas estratégicas das trés RVS
estrangeiras pesquisadas, percebe-se que suas agdes estratégicas cooperativadas seguiram os
conceitos do ciclo lento e ciclo-padrao, considerando que as empresas estrangeiras

pesquisadas entraram no mercado brasileiro, numa época onde o mercado era de certa forma
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conservador e restrito. Novos padroes mercadoldgicos foram incorporados ao ramo
supermercadista brasileiro, dentre eles cita-se: o pioneirismo empreendedor do Carrefour com
hipermercados e o conceito inovador de clube de compras através do Sam’s Club - do grupo
Wal-Mart. No caso do ciclo rapido foi possivel perceber uma semelhanga de agdes estratégicas
entre as RVS analisadas, considerando que elas adotaram os mesmos principios estratégicos
de aliangas e cooperativas, tendo como foco a diversificagdo de suas agdes em busca de
vantagem competitiva.

No que diz respeito ao quesito fusdo, incorporagdo cooperativada de pequenas empresas
surge a denominagdo de APLs, que podem ser constituidas por um universo de micro, pequeno
e médio empresas produzindo para diversos clientes, ou contar com uma empresa motriz para
quem todos os envolvidos (como fornecedores, prestadores de servigo e clientes) devem estar
fortemente vinculados, sendo que a capacidade competitiva da empresa motriz esteja
diretamente dependente de todos os outros agentes da cadeia.

Segundo a dtica de diversos autores sobre a formacgdo de redes estratégicas, Mintzberg
(2003, p.218) comenta sobre a escola descritiva ambiental, citando diversos outros autores,
tais como: Hannan e Freeman (1990), que comentaram sobre os grandes conglomerados de
grandes empresas; Schumpeter (1934), Freeman e Cooke (1994), descrevendo sobre o avango
tecnoldgico e a correlagdo deste com as multiplas relagdes externas e de parcerias mantidas no
ambiente externo com outras empresas; Brito (2001), conceituando sobre a cooperagao
internacional das redes empresariais, enfatizando o poder de negociagdo das aliancas
estratégicas entre grupos e programas de cooperagdo especifico, estendendo-se aos Arranjos
Produtivos Locais — APL.

Estes modelos estratégicos também foram adotados pelas RVS pesquisadas, que

passaram a atuar como empresas motrizes, utilizando-se de mao-de-obra terceirizada
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(distribuigdo e producao de marcas proprias), associando-se também a outros grupos em busca
de escala e vantagens competitivas.

Convém ressaltar que as acdes organizacionais de fusdes e incorporagdes, nos ultimos
anos, tém sido uma das principais estratégias corporativas adotadas pelos grupos varejistas
supermercadistas em geral, sendo possivel analisar sua evolugdo historica, no quadro 7, e
perceber os efeitos deste procedimento estratégico através dos resultados ascendentes
apresentados, no quadro 8, informagdes que irdo complementar os objetivos intermediarios, no
capitulo 2.2.2 , item 1.

Nao obstante, podem-se destacar os argumentos de Meirelles (2003), sobre os fatos
ocorridos na década de 80, quando algumas empresas brasileiras tiveram a iniciativa de seguir
o exemplo do pioneirismo empreendedor dos conceitos sobre APLs (Arranjos Produtivos
Locais) formadas por diversas empresas italianas, as quais tornaram-se redes produtivas, para
ter a oportunidade de aumentar a producdo local, transformando-se em conglomerados de
empresas, tanto de pequeno como de grande porte, em busca dos seguintes beneficios: regime
de economia de escala e de escopo, onde a relacdo custo / beneficio estava atrelada aos
grandes volumes de compra de matéria prima com baixo custo; facilidade de distribui¢do e
logistica, que, por sua vez, resultava em pregos competitivos, lucros compensatorios e grande
volume de vendas; os APLs nas suas variadas formas de representacdo e associacdo, podem
também incluir diversas outras institui¢des publicas e privadas.

Segundo Meirelles (2003), os APLs se traduzem em aglomeracdes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais - com foco em um conjunto especifico de atividades
econdmicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes. Ressalta-se que as pequenas

RVS brasileiras ja estdo organizadas de forma centralizada para poder se manter no mercado.
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No caso das pequenas RVS brasileiras, Parente (2005) comenta: “a tendéncia das centrais de

negocios ¢ muito estimulante para o pequeno varejo, porque lhe da competitividade”.

Normalmente as empresas que atuam em formato de rede, envolvem a participagdo e a
interagdo de empresas - que podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, distribuidores,
clientes, entre outros.

Mintzberg (2003), Schumpeter (1934), Freeman e Cooke (1994) e Brito (2001) teorizam
sobre os grandes conglomerados de empresas e as multiplas relacdes externas e parcerias
mantidas no ambiente externo com outras empresas, denominadas de Redes Produtivas Locais
(APL), estendendo-se as fusdes, incorporagdes, redes e aliangas estratégicas das RVS
pesquisadas e da concorréncia, em busca de uma cooperacao produtiva e tecnoldogica mutua,
que podem ser consideradas como planos de agdo e estruturacdo das empresas, através dos
quais, serdao definidos os tipos de estratégias que serao adotadas.

E conveniente ressaltar algumas das vantagens dessas a¢des organizacionais, tais como:

e maior facilidade de penetrar num novo nicho de mercado no ambito nacional, destacando a
regido sudeste, demonstrado, no anexo 7, através da reducdo de custos de matéria prima e
da aplicagcdo de insumos por meio de compras coletivas em redes, obtendo ganhos em
escala;

e utilizacdo otimizada de maquinarios;

e aprimoramento da mao-de-obra mediante o uso de novas tecnologias nos processos de
cunho administrativo e mercadologico;

e logistica e distribui¢do em conjunto;

e resultados das agdes de marketing voltadas a imagem da empresa, da marca e a conquista

da fidelizacdo.
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A pratica deste conceito no segmento supermercadista brasileiro, tem como correlagdo as
acoes tomadas pelos podlos produtivos formados em redes, ou conglomerados, de pequenas
empresas que atuam em diversos segmentos, tais como:

e roupas esportivas e biquinis (Cabo Frio);
e roupas intimas (Friburgo);
e moveis (na periferia do tridngulo mineiro).
Hé dez anos, aproximadamente, as agdes cooperativas de aliancas e redes passaram a ser
uma das principais estratégias das RVS que atuam no Brasil.

A concentragdo das RVS ocorre tanto em ambito doméstico quanto mundial, colocando-
se em evidéncia as grandes redes norte-americanas e européias, que no final da década de 90,
obtiveram uma concentragdo no ramo varejista, de cerca de 70% nestes paises, sendo que no
Brasil, essa concentragdo, no mesmo periodo, alcangou apenas 41%, (REVISTA
SUPERMERCADO MODERNO, 2006, p. 35, 37).

O fendmeno das fusdes e a formagdo de redes fizeram com que as empresas brasileiras
do ramo supermercadista, a partir da década de 90, se adaptassem com rapidez as constantes
mutagdes provocadas por esse novo paradigma, utilizando-se de estratégias afins, associando-
se a grupos nacionais e internacionais do mesmo segmento, para se proteger da acirrada
concorréncia, como ¢ o caso dos grupos europeus - Casino e Carrefour (franceses),
sobressaindo-se o grupo Wal-Mart (EUA), dentre outros.

O consultor Juracy Parente, coordenador do Centro de Exceléncia de Varejo da FGV de
Sao Paulo, e diretor do grupo Pao de Acucar, divulgou matéria na Revista Supermercado

Moderno (2006, p. 61) sobre o desempenho dos hipermercados:
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Uma das explicagdes para o crescimento numérico dos hipermercados é o acirramento
da concorréncia entre as trés primeiras empresas do ranking apos as ultimas aquisi¢des
realizadas pela rede Wal-Mart no pais. A luta pela lideran¢a de mercado entre os trés
maiores players esta intensa. Para dois deles, Carrefour ¢ Wal-Mart, o formato mais
competitivo ¢ o de hipermercado (...) o concorrente deve acelerar a expansao fisica por
meio de hipermercados.

Parente (2006), ainda tece consideragdes sobre a relagdo entre a evolucdo do varejo
brasileiro com a globalizagdo, os processos tecnologicos e a competéncia individual e coletiva
no ambito do varejo.

Todos esses fatores ndo atuam separadamente, mas estdo inter-relacionados dentro e
fora da empresa, seguindo diversos conceitos de gestdo do conhecimento, favorecendo a

competéncia entre todos. Comenta ainda Parente que:

(...) Hoje a maior parte dos grandes players brasileiros tem participacdo estrangeira e,
com isso, um acesso irrestrito as novas tecnologias. Podemos dizer que as empresas
brasileiras de varejo acompanham o estado da arte de gestdo. Na medida em que ha
uma troca de executivos entre as empresas (...) ocorre de forma bastante agil a
disseminag¢do do conhecimento para toda cadeia. (...) Tudo isso ajuda a energizar a
competéncia do varejo.
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3.6 ESTRATEGIAS INTERNACIONAIS

A estratégia internacional relaciona-se a identificagdo de oportunidades potenciais em
atender certo tipo de demanda de bens e servigos noutros paises, concretizando-se
inicialmente, através de operagdes domésticas de exportagdao. Hitt (2005, p. 317) apresenta
consideragdes teoricas sobre os fatos que identificam as decisdes estratégicas internacionais
que devem ser consideradas:

QUADRO 10 — Oportunidades e Resultados da Estratégia Internacional.

1 Identifique Oportunidades - maior tamanho de mercado
Internacionais - retorno sobre os investimentos

- economias de escala e aprendizagem

- vantagens na localizacdo

2 Explore Recursos - EI de nivel de unidades de negdcio
e Capacidades - Estratégia Multidoméstica
(Estratégias Internacionais (EI) | |- Estratégia Global

- Estratégia Transnacional

3 Use a Competéncia Essencial - Exportagao
(Modos de Entrada) - Licenciamento
- Aliangas Estratégicas
- Aquisigdes

- Novas subsidiarias

Administracao de Problemas e Riscos

! l

Melhor Inovagao
Desempenho

Fonte: Adaptado pelo autor baseado em Hitt (2005, p.317)
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Através das teorias apresentadas por Hitt (2005), no Quadro 10, as motivacdes
empreendedoras de carater emergente levaram as RVS francesas e norte-americanas
analisadas, a identificar no mercado supermercadista brasileiro oportunidades de expansdo de
seus negocios, em busca de maior participacdo no mercado internacional no ramo varejista
supermercadista — market share, levando em conta os seguintes topicos: a localizagdo
geografica; a cultura local; retorno sobre os investimentos, bem como a possibilidade de atuar
sob regime de economia de escala em busca de vantagem competitiva em nivel internacional.
Percebeu-se no estudo em questdo, que o Wal-Mart alcangou com rapidez sua expansdo
registrando no periodo em estudo (2001-2005) aumento nas vendas nacionais de,
aproximadamente 728 %, registrando em 2005 o montante de R$ 11,6 bilhdes (Quadro 19).

No que se refere as estratégias internacionais, o foco ¢ a exploragdo dos recursos do
mercado-alvo e a otimizacdo das capacidades esséncias da firma, considerando que cada
negocio deve desenvolver uma estratégia competitiva especifica concentrando-se no seu
mercado doméstico, procurando definir um posicionamento estratégico competitivo no nivel
de unidade de negocios definindo qual seu perfil estratégico competitivo (Lideranca de custo,
Foco em custo, Diferenciagdo e Foco em diferenciagdo). (cap. 3.4.2 e Quadro 4).

Comenta Mintzberg (2006) que a teoria de Porter (1986) sobre os trés perfis estratégicos
genérico competitivo das empresas internacionais (Lideranca de Custo, Enfoque e
Diferenciagdo), sofreu criticas de Gilbert e Strebel (1992), que discordaram da teoria de
Porter, sobre a qual este autor teoriza que as empresas devem escolher um dos trés
posicionamentos estratégicos para se manter competitiva. Gilbert e Strebel tecem argumentos
contraditorios a Porter, comentando que empresas japonesas adotam varias estratégias
genéricas “passo-a-passo”, € conseguem sucesso, citando como exemplo o seguinte: ¢ do

conhecimento de muitas pessoas, que as mega-empresas automobilisticas japonesas como

85



Toyota, Honda, Nissan dentre outras, para fugirem das barreiras tarifarias impostas pelos
EUA, adotaram agdes estratégicas de jointventures, fabricando em conjunto com empresas
norte-americanas como Ford, Chrysler e GM, diversos modelos de automoveis. Dessas fusdes
surgiram os consagrados automdveis modelos Lexus, Camry e Corolla, cujo perfil estratégico
dessa agdo estratégica se caracteriza como “enfoque” (PORTER, 1986).

Todavia, quando as empresas japonesas desejam competir em preco com o0s autos
“sedan” fabricados nos EUA, exportam seus automoveis com precos abaixo do mercado, se
posicionando num perfil genérico focado em custo. Essas decisdes resultaram, na década de
80, em ag¢des anti-dumping movidas pelas empresas norte-americanas contra as japonesas. Tao
logo foi deflagrada a acdo de dumping, as empresas japonesas aumentaram seus precos,
comparando-os aos do mercado, se posicionando, portanto, num perfil estratégico de
“enfoque” e ndo mais de “lideranga de custo”.

Ademais, hd algum tempo que as empresas nipdnicas, em busca de vantagem
competitiva, se utilizam de agdes estratégicas de benckmarking (CHING, 1999), copiando as
inovacodes tecnologicas de seus concorrentes e, dessa maneira, entram no competitivo mercado
internacional como novos entrantes tornando-se, posteriormente, fortes concorrentes com
perfil genérico diferenciado com alvo amplo.

Nao se pode desconsiderar o conhecimento tacito e explicito, comentado por Bethlem
(1998), atuando qual um tipo de insumo produtivo das economias globalizadas. Ressalta-se
que os recursos e capacidades essenciais definidas no pais de origem permitem que as
empresas consigam atingir suas missdes estratégicas internacionalmente, porém torna-se
relevante uma avaliacdo minuciosa sobre os fatores de producdo disponiveis no pais
hospedeiro, tais como: mao-de-obra, terra, recursos naturais, capital e infra-estrutura (sistemas

rodoviarios, postais e de comunicagdo) (PORTER, 1986). Outros autores como Kotler (1998),
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Mintzberg (2003), Godet (1993), comentam sobre os fatores de produgdo classificando-os da
seguinte forma: terra, trabalho, capital, capital intelectual, tecnologia e empreendorismo.

Segundo Hitt (2002, p.352) ha trés tipos de estratégias internacionais:
Estratégia Multidoméstica: ¢ aquela que as decisdes estratégicas e operacionais sao
descentralizadas para a unidade de negdcios estratégica em cada pais a fim de modelar os
produtos ao mercado local, ndo permitindo execucao de economias de escala. A competigao
dentro de cada pais se difere e sdo segmentados por fronteiras nacionais, ou seja, estdo
relacionadas as necessidades e reagOes idiossincrasicas do mercado e dos consumidores,
estruturas politicas e juridicas, etc...
Estratégia Global: ¢ aquela que os produtos padronizados sdo oferecidos em mercado
nacionais € a estratégia competitiva ¢ determinada pelo escritério doméstico, ressaltando que
as unidades de negocio que operam em cada pais sdo independentes e devem se interagir com
toda a empresa. Enfatiza economias de escala, padroniza¢dao de produtos de acordo com o
mercado local, maiores inovagdes em nivel corporativo, compartilham recursos, sendo
centralizado pelo escritorio central.
Estratégia Transnacional: procura obter tanto eficiéncia global como responsividade local. E
uma estratégia mais dificil de executar em se tratando de que qualquer missdo, decisdo,
produtos e servicos devem ser padronizados globalmente, podendo a coordenagdo gerar agdes
conflitantes.

Cita-se a alianga internacional como a principal estratégia de expansdo internacional,
permitindo que se compartilhem dos riscos e dos recursos necessarios para entrar noutros
mercados internacionais, fato que contribui em facilitar o desenvolvimento de novas

competéncias essenciais em comum acordo com o pais anfitrido, em se tratando do
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conhecimento deste sobre o mercado-alvo e as normas de comercializagdo dos produtos,
porém a confianga entre os sécios ¢ fundamental.

Com respeito as aquisi¢des, Hitt (2005, p. 341) comenta, que as aquisicdes podem
proporcionar rapido acesso a um novo mercado, sendo a maior expansao inicial de qualquer
uma das alternativas anteriores, porém, podem ser dispendiosas e trazem em si muitos custos e
riscos, podendo resultar em financiamento de divida.

Por exemplo, o Wal-Mart utilizou e vem utilizando a estratégia internacional de
aquisicdes para expandir seu negdécio em busca de vantagem competitiva, adquirindo
pequenos ¢ médios supermercados brasileiros, repetindo a experiéncia de aquisi¢do adotada na
Europa. Recentemente, vem concentrando suas aquisigdes no norte ¢ nordeste fazendo lances
de compras - takeover, adquirindo supermercados populares de bairro de baixo poder
aquisitivo, abrindo novas subsidiarias em todo pais, tornando-se, portanto, uma das maiores
ameagas competitivas no segmento supermercadista brasileiro (cap. 5.1.2). Ha diversas
barreiras com respeito a entrada de empresas em mercados internacionais.

Todavia, a estratégia de aquisicdo comumente ¢ utilizada para superar as dificuldades
encontradas, sendo considerada qual um mecanismo estratégico agil e freqiientemente
utilizado pelas empresas estrangeiras, para expandirem e diversificarem as operagoes
comerciais em mercados internacionais, sendo também relevante na obtencdo de novas
capacidades essenciais em busca de vantagens competitivas.

Segundo Hitt (2005) hd um outro tipo de estratégia de aquisi¢do denominada de
aquisicao cross-border. Essa estratégia ¢ muito adotada entre companhias internacionais que
possuem seus escritorios centrais em diferentes paises, objetivando maior controle sobre suas
operacdes, superar barreiras a entrada e amenizar as ameagas competitivas como novos

entrantes em mercados emergentes, argumentos ja comentados por Porter (1986).
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Cita-se como exemplo, no Anexo 8, as acdes estratégicas corporativas e internacionais
dos grupos varejistas franceses, com respeito as estratégias de aquisi¢do - cross-border
adotadas pelo supermercado Carrefour (1960), primeiramente na Europa, e no Brasil, a partir
de 1999.

O grupo Casino, para vencer as barreiras de entrada e a concorréncia no mercado
brasileiro, ao final da década de 90 adquire parte das a¢gdes do grupo Pao de Ac¢ucar, formando
posteriormente a CBD - Companhia Brasileira de Distribui¢ao, que até 2005, se situava como
a primeira firma no ranking supermercadista brasileiro.

Observa-se que o grupo Casino identificou oportunidades no segmento supermercadista
brasileiro, levando a referida firma a explorar recursos, capacidades e competéncias essenciais
empreendedoras, visando a aumentar o market share do grupo em busca retorno sobre o
investimento efetuado, inovando, atuando sob regime de economia de escala para se beneficiar
de custos operacionais, e principalmente adotando aliangas estratégicas globais aproveitando-
se, portanto, das oportunidades que surgiram naquele momento, agdes que podem ser

consideradas afins as informacdes contidas no Quadro 10.
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3.7 ESTRATEGIAS DE MARKETING

A partir do momento que se define estratégia, ¢ conveniente conceituar estratégia de
marketing para que se possa comparar com as acdes estratégicas que as RVS adotaram, e o
que fazer para a firma alcancgar seus objetivos em relagdo ao mercado, produtos, servigos e
imagem. Bethlen (1999, p. 72) conceitua que a estratégia deve ser montada a partir de fatos
claros e bem definidos, sendo necessario a transformacdo de idéias "estratégicas" em agdes

"estratégicas" e complementa:

Plano estratégico ¢ o produto da aplicagdo da metodologia e do modelo do processo
estratégico escolhido, que devera ser utilizado numa administra¢do para promover o
desenvolvimento estratégico (atitude estratégica, processo estratégico, planejamento
estratégico...) de uma organizagdo.

A estratégia ¢ um processo social e comportamental e, dessa forma precisa ser
apreendida e aceita por uma ou varias pessoas qual um processo de concordancia intelectual
de propostas e de agdes a serem concretizadas no mundo real.

No que se refere as estratégias mercadologicas apresentadas neste estudo, adotadas pelas
empresas supermercadistas, bem como seus efeitos em relacdo a atragdo, retencdo e
fidelizagdo dos consumidores, os quais sdao induzidos a consumirem produtos que possuem
marcas consagradas e fortes. O jornalista do Jornal o Globo, Poffler (2000), descreve em seu
artigo o fendmeno sobre: "Marketing Constrdi o Preco das Grandes Marcas™.

Foi possivel entender que, obviamente, os consumidores sdao induzidos pela midia
(televisada, escrita, auditiva, virtual e eletronica) e da propaganda persuasiva e de lembranca
(KOTLER, 2000, p. 556), a pagar mais caro pelas marcas consagradas, resultando num
incremento de consumo, aumento das vendas e dos lucros refletindo, portanto em vantagem

competitiva perante os concorrentes.
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O fenomeno da globalizagdo e/ou mundializacdo, certamente se aplica as RVS, assim
como os outros segmentos econdmicos relacionados a industria e aos servigos, no ambito
internacional, também sdo obrigadas a competir numa interminavel guerra de estratégias e
taticas mercadologicas. O importante € estar inovando, customizando consumidores e clientes,
se diferenciando em suas atividades mercantis em busca de fidelizacdo de seus clientes
paradoxais: “genéricos na escolha, mas especificos nos seus mais intimos desejos”. (TV

GLOBO, 1990).

3.7.1 Ferramentas de Comunicacio
Baseado em Ching (1999) sera apresentado, a seguir, ferramentas de comunicagao

subdivididas em quatro estratégias e cinco ferramentas:

Estratégias:

e Introducdo Eficiente dos Produtos: maximizacdo da eficiéncia e desenvolvimento do
langamento de novos produtos, principalmente os de marcas proprias;

e Eficiéncia da Loja: otimizagdo dos estoques, prateleiras, e espagos fisicos da loja a procura
do mix ideal de mercadorias as necessidades dos clientes;

e Promocgao Eficiente: sinergia entre promog¢ao de vendas, atacadista, fabricante e clientes;

e Reposicao Eficiente: eficiéncia da reposi¢ao dos produtos nas prateleiras.

Ferramentas:

Gerenciamento de categorias: gestdo em busca de maximizar eficiéncia e lucratividade dos
supermercados;

e Reposicao: metodologia just in time (controle de distribuicao e abastecimento baseado em
estoques minimos que devem conter nas prateleiras — gondolas);

e Custeio ABC: analise de custos e rentabilidade associada aos produtos, servigos, canais,

clientes e empresa;
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e Benchmark: comparacao e copia de idéias e processos de outras empresas;
e Pedido por computador: automacdo, emissdo e controle eletronicamente dos pedidos e
movimentagdo de mercadorias.

No que diz respeito ao comércio virtual Business to Business, direcionado ao
consumidor, a revista SuperHiper (2000), divulgou pesquisa feita com 52 redes de varejo,
obtendo resultado que somente 1% das vendas ocorriam pela Internet e 4% por telefone.
As vendas pela internet, em algumas RVS, ja atingem o patamar de, aproximadamente, 40%
do faturamernto, mostrando uma tendéncia de aceitacdo dos clientes nesse segmento, sendo
inclusive essencial para muitos daqueles consumidores que residem na periferia dos
supermercados (SUPERMERCADO MODERNO, 2005).

Baseado nos conceitos teoricos de Kotler (1998) ha diversos tipos de ferramentas de
marketing, dentre elas cita-se: ferramentas de comunicagdo ou Mix de Comunicacao,
(propaganda, promog¢des de vendas, relacdes publicas, venda pessoal, merchandising e
marketing direto); ferramentas destinadas a forca de vendas (inclui as feiras, convengdes,
concursos de vendas, propaganda itens de especialidade; ferramentas de promog¢ao de vendas
aos consumidores, incluido as amostras, cupons, descontos, prémios, concursos, jogos,
loterias, experimentagdes gratuitas, promog¢des cruzadas e vinculadas).

Porter (1986) ressalta a relagdo entre o conceito de estratégia e vantagem competitiva,
comentando que os fatores que provocam o sucesso da empresa dependera de sua
estratégia para obter vantagem competitiva sobre a concorréncia, independente do seu

segmento de atuagdo.
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3.7.1.1 Promogao e Propaganda

Diversas marcas de produtos que atuam no varejo supermercadista atacam os
concorrentes aumentando seus gastos com promogao e propaganda intensiva. No entanto, essa
estratégia pode nao sensibilizar os consumidores das RVS, caso a mensagem e o produto ndo
tenha superioridade sobre os concorrentes, pois ndo adianta uma excelente propaganda quando
o produto ¢ ruim, mesmo assim nao se pode desconsiderar a sua utilidade.

Para uma empresa se manter lider e competitiva no mercado, ¢ recomendavel que sejam
combinadas vérias estratégias, principalmente aquelas que sensibilizem a percepcdo dos
consumidores sobre qualidade dos produtos e servigos, precos e conveniéncia. Ries e Trout
(2000) teorizam que o marketing ndo ¢ uma guerra de produtos, ¢ uma batalha de percepgoes,

e aquele(a) que primeiro chegar na mente dos consumidores sera o vencedor.

3.7.1.2 Mix de Comunicagao e Compostos de Marketing

A descri¢do dos topicos, a seguir, serve para melhor entendimento sobre a inter-relacao
entre os quatro modelos dos compostos mercadoldgicos, objetivando contribuir para melhor
entendimento sobre as agdes taticas e ferramentas mercadologicas que devem ser consideradas
para melhor mensurar e reavaliar as agdes estratégicas que devem ser tomadas passo-a-passo,
em forma de planejamento. Godet (1993, p. 21), comenta que para se conseguir melhores
resultados rumo ao horizonte de expansdo futurista mutante (vantagem competitiva), ¢
necessario visao futurista, que ele denomina de estratégia prospectiva. Considera-se que as
acoes futuristas, as estratégicas, as taticas e as ferramentas de marketing se inter-relacionam

aos compostos de comunicacao e marketing. (Quadro 11, Anexo 6).
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QUADRO 11 - Os Compostos € as Variaveis Mercadoldgicas

Descricao Passos Tipo de A¢ao
4 Ps 4As. 4Cs 4 Ps l
[
[
Praca Analise Conveniéncia | Perfil 1 O qué?
Estratégia  Por qué?
Preco Avaliacao |Custos Processo 2 Quanto?
[
-
Produto Adaptacao |Clientes Pessoas 3 Como?
Tatica
Promocgao Ativacdo |Comunicacdo |Procedimento | 4 Quando?

Grafico e conceitos elaborado pelo autor, adaptado das teorias de RICHERS (1999); LAUNTERBORN (1986);
McCARTHY-4Ps (1996); LAS CASAS (2001); SAMPAIO (p. 82, 7* edigdo, 1999)

A seguir, serdo apresentados descricdes conceituais sobre o mix de marketing, os
compostos € as varidveis, para melhor compreensao sobre o assunto:

e McCarthy (1996) apresenta o composto ou mix de marketing ressaltando a teoria dos 4Ps
cujo modelo estd focado no produto e servigos, variedade, qualidade, design, embalagem,
cor, politica de pregos, descontos, prazos, custos, canais de distribuigdo, PVs, transporte
midia e merchandising;

e Richers (1991) teoriza sobre os 4 As, da seguinte forma: Analise ( pesquisas, pesquisas,
praca, estudo de segmentagdo de mercado, dados estatisticos...); Avaliacdo (sistemas e
controles de dados e custos e precos, mensuragdo do or¢camento...); Adaptacao (produto x
clientes, o qué, como, para quem vender?); Ativacdo (Mix de comunicagdo, promogao,
mensuragdo das estratégias e momento). O modelo estd focado na qualidade dos servicos e

atendimento.
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Launterborn (1998) conceitua uma outra variavel mercadologica os 4 Cs, como segue:
Conveniéncia (facil acesso e aquisicdo, marketing direto, boca-a-boca, garantias e
trocas...); Custo ( custo x beneficio, risco x oportunidade, vantagens x desvantagens...);
Clientes (necessidades, interesses, desejos, satisfacdes, vantagens, atendimento,
servicos...); Comunicacao (ativacdo dos compostos através dos meios de comunicacio...).
Las Casas (2002) desenvolve seus conceitos sobre os 4 Ps do marketing de servicos,
distribuidos da seguinte forma: perfil - refere-se ao local onde sera prestado o servigo, a
comunicacdo visual, ambiente, /ay out...; processos - t€ém uma relagdo com a organizacao
para execu¢do dos servicos e satisfacdo dos clientes, os processos ¢ um das agdes que
agregam valor aos servicos; procedimentos - refere-se aquilo que o pessoal interno
aprendeu no treinamento, sobre a rapidez e eficidcia no atendimento, documentagdes,
tempo de espera; no que se refere as pessoas — descreve sobre o perfil dos funciondrios, as
caracteristicas e o perfil profissional, o nivel de treinamento, a competéncia profissional,
relacionamento e a imagem que os funcionarios t€ém para a empresa e clientes.

Esses modelos teodricos se inter-relacionam, formando um tipo de elo conceitual, indo ao

encontro dos conceitos de Porter (1991) e Kotler (1998), que teorizam sobre o cenario do

marketing do século XXI, segmentado, a procura de novos nichos, marketing um-a-um, dando
énfase ao valor agregado dos produtos, através dos servigos e bom atendimento aos clientes,

respectivamente.

A seguir, sera apresentado o passo-a-passo, ou seja, uma analise mais detalhada sobre as

teorias mencionadas no Quadro 11, inter-relacionando-as para melhor entendimento:
primeiro passo: analise (coleta de dados, pesquisas de mercado sobre o ambiente externo,
estudo de demanda, publico-alvo, area de utilizagdo (m? ) da loja, etc..) certificando-se das

vantagens da praca (local da loja, logistica e distribuicdo) onde o negdcio ira se situar, além de
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definir perfil da empresa em relagdo ao espago e o ambiente interno que sera feita a

comunica¢ao no ponto de venda, ou merchandising, certificando-se sobre a conveniéncia,

tanto para a empresa quanto para seus clientes;

segundo passo: avaliacdo das informagdes obtidas da analise, preocupando-se em definir o
critérios, custos e a margem de lucro que se deseja trabalhar, definindo também se os
precos praticados estdo de acordo com o mercado. Urge que se utilizem os procedimentos,
processos € a conveniéncia de se comprar em regime de escala em busca de melhor
margem de lucro;

terceiro passo: verificar se a formacao de custos e precos em relagdo aos produtos/servigos
estdo adaptados as necessidades dos clientes/consumidores, € se as pessoas contratadas
pela empresa tém as caracteristicas essenciais para oferecer bom atendimento, devendo os
mesmos serem devidamente treinados para tal fungdo. Neste estdgio, se pratica o conceito
de customizacao e fidelizacdo (KOTLER, 1998, p.228);

quarto passo: ativar, colocar em agdo, todas as alternativas anteriores, ressaltando o
momento, o local e a forma com que os veiculos de comunicagdo comercial e nao
comercial irdo atuar, assim como as técnicas de promog¢ao cujo objetivo ¢ atrair, reter e
fidelizar consumidores. Nesta fase sera necessario que todos os processos € procedimentos
internos da empresa ja estejam definidos, para que se possa medir as agdes adotadas e,
caso seja preciso, fazer os ajustes necessarios visando a eficacia e o desempenho dindmico

da empresa, das pessoas, das marcas, bens e servigos, entre outras agdes correlatas.

3.7.2 Ferramentas de Marketing

3.7.2.1 Introducdo ¢ Desenvolvimento de Produtos

Claudio Czapiski publicou matéria na  Revista  Supermercado Moderno
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(p. 22, 23, 2005) enfocando alguns pontos importantes que devem ser considerados na

introdugdo de produtos:

E preciso avaliar se o produto ¢ inovador, pois a maioria dos lancamentos nio traz
novos beneficios ao consumidor. O varejista precisa definir critérios de avaliacdo de
acordo com sua loja e seu publico. E necessario avaliar os beneficios e & categoria:do
novo item: gerar trafego, lucro e fidelidade.Antes de incluir um produto, analise se ele
vai elevar as vendas da categoria ou apenas dividir participagdo com outro item.

A empresa ACNielsen (SUPERMERCADO MODERNO (2006. p. 35), apresentou
dados que em 2004, as RVS mantinham ativos, aproximadamente, 45 mil itens. Somente no
periodo de 2004-2005, foram introduzidos no mercado varejista 11 mil novos produtos, no
entanto 80% desses novos itens, desapareceram das gondolas em meados de 2005. O numero
excessivo de langamentos e o grande nuimero de fracassos, fazem com que as empresas
supermercadistas desenvolvam constantes estratégias e taticas para atrair clientes, abrindo
espaco nas prateleiras dos supermercados para as grandes marcas ja consagradas.

Ademais, passa a ser vantajoso para os supermercados, analisar se o turnover de
produtos esta refletido na demanda efetiva dos fornecedores a procura de mais espagos nas
gondolas ou o empilhamento dos produtos em pontos estratégicos para desenvolverem seus
mecanismos de “merchandising vertical”. Este procedimento acaba refletindo no prego
cobrado pelos supermercados aos distribuidores e fabricantes, pela melhor utilizagdo do
espaco fisico dentro do supermercado.

Pode-se citar como exemplo a rede supermercadista Paulista Coop, com 22 lojas, que
desenvolveu uma ferramenta de avaliacdo de lancamentos afins ao perfil estratégico da
empresa, de seu ambiente, dos segmentos € do nicho de mercado, visando atender as reais
necessidades de seus clientes. Assim sendo, certas consideragdes devem ser adotadas levando-

se em conta os seguintes topicos:
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a importancia de avaliagdo do perfil inovador dos produtos e se hd similares no mercado
ou bens e servigos substitutos (PORTER, 1989);

pagamento pelo preco da inovacao pelos consumidores;

as pesquisas de mercado relacionadas a pregos, concorréncia, qualidade, satisfagdo e
habitos dos consumidores, sdo essenciais na tomada de decisao (KOTLER, 1998);
estratégias de lancamento de novos produtos, no sentido de segmentar mercados e
aumentar vendas provisorias, que segundo Daniella P. (gerente de desenvolvimento de

“

produto da Coop) é necessario melhorar a imagem da rede, adquirir maior
rentabilidade e descobrir novas necessidades dos consumidores”’;

avaliacdo do espago que o produto sera colocado na gondola e qual o local fisico na loja
que fica mais perto das marcas lideres de prego “Premium”;

pré-lancamento, com a apresentagdo do produto(s) na midia, antes que o consumidor veja
a campanha, no sentido de criar percep¢do positiva na mente do cliente, com acdes de
merchandising, propaganda e taticas de marketing eficazes (brindes, concursos...) em

conjunto com os fornecedores.

Tao logo essas etapas tenham sido analisadas e adaptadas a realidade das necessidades

dos consumidores e do mercado, deve-se seguir uma das variaveis do mix de marketing, que ¢

ativacdo, ou seja, refere-se a0 momento em que os produtos/servicos serdo efetivamente

colocados a disposi¢ao dos clientes, no momento do langamento, ou do relangamento de novos

produtos/servigos e promogdes. Estes mecanismos taticos deverdo estar inter-relacionadas com

os elementos do mix de comunicagdo e marketing, tais como os veiculos da midia, inclusive a

virtual, dentre outras. No entanto, dependendo dos objetivos, urge que se avalie o desempenho

das acdes periodicamente, fazendo os ajustes necessarios para atender as necessidades,

satisfagdes e interesses dos consumidores, em busca da fidelizagao da clientela.
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Complementa Czapski (SUPERMERCADO MODERNO, 2006,p.21) que o
estabelecimento de metas de volume de vendas, faturamento e margem de lucros para
mensurar a eficacia, ou nao do produto, sdo fatos que devem ser reavaliados constantemente,
pois caso o desempenho seja inferior ao esperado, torna-se conveniente analisar os motivos e
retira-lo da gondola.

Diversos fatores podem refletir no fracasso de determinados produtos, além da baixa
rotatividade deles nas gondolas dos supermercados, fato que reflete num questionamento
muito comum no ambito do varejo supermercadista: “por que alguns dos langamentos
fracassam™?

QUADRO 12 — Por que Alguns dos Lancamentos Fracassam?

insuficientes estratégias mercadoldgicas.
falta de inovacao.
sem beneficios para o consumidor.

69% | dos langamentos vendem menos no 2°. ano.
17% | permanecem estaveis.
14% apresentam crescimento.

Fonte: Supermercado Moderno (2006, p. 21) de Brian Harris (The Partnering Group), pesquisa feita com 67
varejistas supermercadistas (2005)

Segundo Mintzberg (2006) ¢ recomendével distinguir entre uma simples estratégia de
extensdo de produto, de uma estratégia mais extensiva de proliferacdo da linha de produtos,
nao esquecendo da contrapartida delas, a racionalizagdo da linha de produtos.

No caso dos supermercados esses procedimentos estratégicos sdo comuns, em se
tratando de que sdo oferecidos produtos novos ou modificados no mesmo local de operagao,
tais como: flocos de milho, farelo de milho, fuba de milho, assim como os produtos de trigo,
entre outros, oferecendo o maior nimero de permutagdes e combinagdes diversificadas em
graos, massas, ingredientes instantaneos, etc...
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Esse tipo de estratégia (...) pode representar diferenciacdo por design, se os produtos
forem novos e diferenciados ou ndo mais que um aumento de escopo por meio da
segmentacdo, se forem acrescentados produtos padronizados a linha. A proliferagdo da
linha de produtos significa visar a uma segmentagdo ampla de produto — a cobertura
completa de uma determinada 4rea de negdcios. A racionalizagdo significa selecionar
produtos e reduzir a linha para se livrar de sobreposi¢des ou de excessos ndo lucrativos
(MINTZBERG, p. 119)

3.7.2.2 Reducio de Preco

Vender produtos ou servigos a pregos inferiores aos da concorréncia. Todavia, o prego,
por si so, nao deve ser considerado como elemento competitivo, ¢ necessario convencer os
consumidores que os bens e servigos oferecidos sdo comparaveis aos dos concorrentes € que a
troca de fornecedor sera compensada. O fato € que as RVS lideres de mercado, com perfil
genérico de diferenciacdo (PORTER, 1986), ndo irdo baixar seus pregos diante do ataque da
RVS concorrente. Outras RVS, diante dessa ameaca, adotam a estratégia de combater os

concorrentes, vendendo seus produtos/servigos pelo mesmo prego da concorréncia.

3.7.2.3 Produtos mais Baratos.

Estratégia muito comum nos produtos de qualidade inferior com pregos muito mais
baratos. Serve como exemplo, as promocgdes “precos baixos”, feitas com produtos com data de
vencimento quase expiradas. As RVS de pequeno porte de bairro, das regides de baixo poder
aquisitivo, para competir com as grandes redes supermercadistas, passaram a adotar tal
procedimento, a partir das associagdes cooperativadas entre as pequenas RVS, comprando em
quantidade sob regime de escala, minimizando custos e maximizando lucros.

Essa estratégia estéd relacionada com as estratégias de inovag@o em distribui¢do e reducao
de custos de fabricacdo. As RVS pesquisadas adotaram estratégias de fusdo e aquisicdo com
pequenos supermercados de bairro, para contra-atacar a agdo da concorréncia dos pequenos

supermercados de bairro.
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3.7.2.4 Produtos de Prestigio com Pregos Baixos
Essa estratégia ¢ muito comum nas RVS, quando uma marca lider langa produtos de
prestigio a precos baixos, visando a atrair os consumidores, como por exemplo: o sabao em pd

OMO Multi-agdo; sucos a base de soja ADES; os produtos Nestl¢, entre outras marcas.

3.7.2.5 Proliferagdo de Produtos.

Uma marca concorrente pode atacar a lider oferecendo ampla variedade de produtos,
possibilitando maiores opgdes de escolha aos consumidores, como por exemplo: BOMBRIL,
com a grande variedade de produtos de limpeza; a Coca-Cola, oferecendo diversos tipos de
refrigerantes, incluindo &gua mineral; DOVE, que oferece diversos tipos de sabonete,
desodorante, shampoo, dentre outros. Essa estratégia ¢ também chamada de “extensdo de linha
de produtos”, onde d4 a marca maior espago nas prateleiras dos supermercados e evita as
tentativas dos concorrentes de satisfazerem necessidades do mercado ainda ndo atendidas
(KOTLER, 1998, p. 343,), também considerada pelo mesmo autor como demanda latente,

fazendo parte da pesquisa de novos nichos de mercado.

3.7.2.6 Lancamento de Marcas Proprias

A tendéncia mundial de disputas acirradas em busca de competitividade, atuando como
forca ameagadora entre concorrentes, fomentou a necessidade de se adquirir competéncias de
carater criativo, independentemente da tecnologia, levando as empresas de todos os
segmentos, principalmente as do ramo varejista supermercadista, a procurar novos caminhos
para se manterem vividas e competitivas no mercado, conscientes de que hd uma prospectiva

futurista de constantes mudancgas, em que as marcas, deixaram de ser apenas um “nome” para
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ser um insumo intangivel, atuando como um fator inerente a decisdo de compra do
consumidor.

Percebe-se que o objetivo dessa estratégia, para as RVS de bairro e segmento popular,
¢ fazer com que suas marcas proprias estejam na mente do consumidor, fazendo parte das
decisdes de compra - share of mind, além de reforcar e manter o nome da empresa através de
seus produtos visando a atrair, reter e fidelizar o cliente pela percep¢do que se tem pela marca
e ndo, necessariamente, pela imagem da empresa.

Convém ressaltar que as marcas proprias dos supermercados Extra, Sendas, ZS, entre
outras RVS, se concentram nos produtos de limpeza, higiene, bazar, téxtil e produtos
alimentares. A tatica ¢ aplicar técnicas de merchandising onde seus produtos sdo colocados
nas prateleiras na altura dos olhos do publico-alvo, perto das marcas lideres, objetivando a
atrair a atencao dos consumidores, com atrativo de precos de até 30% mais baratos do que as
marcas lideres, ressaltando que em alguns casos a diferenga de pregos ndo ¢ tdo relevante,
quando se trata de produtos cuja demanda se tornou percebida.

Através das fusdes e incorporagdes das grandes empresas, € possivel oferecer produtos
com pregos mais competitivos, tornando-se possivel impor certas regras, até certo ponto
manipuladoras. Dependendo das quantidades requeridas pode-se barganhar condigdes de
precos baixos com os distribuidores e fornecedores de matéria prima e insumos, no que tange

a compra e revenda, se utilizando do procedimento de compras em escala.

3.7.2.7 Empurrar e Puxar.
Segundo Kotler (1998), o composto promocional (Propaganda, Promogao, Relacdes
Publicas, Venda Pessoal e Marketing Direto), tem uma relagdo direta com a estratégia de

empurrar ou puxar vendas. A estratégia de empurrar se refere as atividades de marketing dos
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fabricantes dirigidas aos intermedidrios e/ou distribuidores, procurando induzi-los a
encomendar produtos, promover e recomendar aos consumidores, usudrios finais, quando os
bens sdo de impulso e por razdes diversas ha pouca lealdade a marca.

As RVS que possuem produtos de marca propria das RVS atuam como fabricante e
intermediario distribuidor ao mesmo tempo. Assim, colocam seus produtos nas prateleiras
(gbndolas) perto das marcas conhecidas para alavancar vendas.

Com respeito a estratégia de puxar, envolve atividades e agdes mercadologicas dos
fabricantes, através dos compostos promocionais dirigidos, diretamente aos clientes, induzindo
os distribuidores e intermediarios a encomendar mais produtos dos fabricantes. Essa estratégia
faz com que as marcas mais conhecidas sejam prioridade nas prateleiras dos supermercados,
pois sem elas os consumidores trocam de RVS. Ademais, as RVS cobram mensalmente dos
fabricantes de marcas conhecidas um tipo de taxa de ocupagdo e exposicao dos produtos nas

prateleiras dos supermercados, caracterizando qual acdo de merchandising.

3.7.3 Estratégia de Ataque

Kotler (1998) conceituou sobre a existéncia de diversos tipos de estratégias corporativas
de carater mercadoldgico denominadas de “‘estratégias de ataque”, das quais os concorrentes
se utilizam para combater seus rivais no mercado varejista, procedimentos estes que estdo
relacionados com os pressupostos promocionais apresentado no capitulo 2.3, item 4.

Foi possivel perceber que essas estratégias sao afins aquelas que Porter (1986) considera
como forcas ameacgadoras competitivas, demonstradas no anexo 5, que por conseguinte,
também servem de parametro as estratégias adotadas entre as RVS (REVISTA SUPER

VAREJO (2005); REVISTA SUPERMERCADO MODERNO (2005); HUSKEN (2001).

103



3.74 Estratégia de Localizacio

Conforme artigo divulgado na revista Supermix (2000, p. 24-27) diversos fatores devem
ser considerados para a instalacdo de supermercados, sendo a localizagdo uma das que
representa maior relevancia. E possivel se fazer uma analogia entre a localizagdo e os
compostos de marketing e outras varidveis como os 4 Ps (MCCARTHY, 1996) e 4Cs
(LANTERBORN, 1997), respectivamente. O “P”de Praga esta relacionada com o ponto de
venda (PV) e distribuigao, e o “C” de Conveniéncia, que reune conceitos onde o local deve ser
tanto conveniente para as RVS quanto para os clientes. Outros argumentos estratégicos sobre

localizacao devem ser considerados nesse estudo, tais como:

classificacdo do comércio varejista: (ndo lojista e lojista);

e relevancia do potencial de demanda (populagao);

o trafego de pedestres (populagdo, perfil demografico e psicografico);

e caracteristica da loja (de rua, galerias comerciais, centros comerciais, strip centers,
(junto a grandes lojas) e shopping centers, com estacionamento para clientes;

e acesso a fluxo de veiculos e transporte (quantidade e facilidade de transporte);

e capacidade competitiva da concorréncia, na regiao;

e caracteristicas da regido e do local (apoio logistico local);

e compatibilidade com outras empresas varejistas;

e Jlocalizagdo especifica (viabilidade do ponto, tamanho, formato, dentre outras);

e ambiente da loja (ter a capacidade de atrair, reter e fidelizar clientes);

Segundo Saab e Gimenez (2000), o comércio varejista nao-lojista, refere-se a
profissionais ou empresas que ndo necessariamente possuem um lugar fisico, desenvolvem
relacionamentos através de contatos pessoais, através de mala direta, internet, demonstrado no
anexo 3, e podem ser classificados como:
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e venda direta (porta-a-porta, venda domiciliar e marketing de rede);

e venda por marketing direto, ndo havendo contato pessoal (mala direta e catadlogos, internet
e venda virtual — comércio eletronico, TV shopping, televendas, vending machines
(maquinas para venda de produtos padronizados).

O comércio varejista lojista ¢ classificado conforme a area de vendas (lojas pequenas,
médias e grandes). A segmentacao do varejo lojista pode apresentar outras variaveis como:

e especializado x nao especializado;

e alimentos x ndo alimentos;

e selecao assistida x auto-servigo;

e convencional x desconto;

e vizinhanga x ndo vizinhanga;

e soft line x full line (linhas limitadas de produtos e varios produtos).

O varejo lojista ndo-especializado se divide nas seguintes categorias: hipermercados,
supermercados, lojas de departamentos, lojas de departamentos de desconto, lojas de
conveniéncia, clubes de compras, mercados e minimercados e lojas de variedades. No entanto
as lojas especializadas tém caracteristicas mais especificas, tais como:

e Jome centers (lojas grandes localizadas na periferia de grandes avenidas que vem material
de construc¢ao);

e autocenters ( “faca voc€ mesmo”: presentes, artigos eletronicos, artigos infantis);

e restaurantes com servicos, restaurantes fast food sem servigos, ou self service;

e fast food (lojas onde os clientes se servem no balcdo),

o delicatessen (produtos alimenticios especificos nacionais e importados);

e outlet stores (lojas grandes, longe dos centros urbanos, atuam com venda direta);

e off price stores (vendem ponta de estoque).
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Com respeito ao topico estacionamento, ¢ possivel mencionar que a maioria das RVS
cobram estacionamento de seus clientes, excluindo-os do pagamento, caso efetuam compras,
como ¢ o caso do supermercado Carrefour, Sendas e Extra, no Rio de Janeiro. Outro item de
suma relevancia considerado pelas RVS € o lay out da loja conjugado com um ambiente bem
claro, dando muita importancia a disposicdo dos produtos nas gondolas, sinalizacao,
iluminagdo, piso, mobilidrio e limpeza, onde Las Casas (2001, p. 79), teoriza como Perfil,
sendo este um dos termos no conceito dos 4Ps de servicos. Matéria divulgada na Revista
Supermercado Moderno (2006a), comenta sobre a nova loja do Carrefour, no Morumbi (SP),
que se preocupou em instalar um supermercado com essas caracteristicas.

Convém ressaltar, que muitas RVS com as mesmas caracteristicas de seus concorrentes,
possuem melhor desempenho nas vendas, em se tratando da localizagdo, que acaba resultando

na conveniéncia entre clientes e distribuidores.

3.7.5 Estratégia de Customizacgao

Machline (2003) apresenta consideracdes sobre customizacdo de massa, comentando
que ela tem sido considerada a nova tendéncia para obten¢do de vantagem competitiva, € as
empresas que nao explorarem esse potencial adequadamente estardo correndo sério risco de
perder vantagem competitiva e participagdo no mercado.

Conforme Instituto de Pesquisas de Tendéncias de Consumo - IPTC-Trendwatching - a
customizagdo de massa, denominada por este 6rgao de "Massclusivity", tornou-se uma nova
tendéncia estratégica das empresas no ramo supermercadista brasileiro, pois customiza e
fideliza um grupo especifico de consumidores, oferecendo exclusividade para grandes massas

de clientes em diversos segmentos de mercado, que estdo a procura de exclusividade,
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tratamento diferenciado, personalizado e preferencial apesar do perfil paradoxal dos clientes,
no que tange ao processo de escolha especifica para produtos e servigos genéricos.

Ressalta o IPTC, que os novos consumidores de algumas regides ja estdo reagindo contra
a padronizagdo excessiva dos produtos e servigos, reflexo do perfil mercadolégico e industrial
capitalista do século passado, cujo desempenho atual se mostra em fase de declinio decorrente
da grande oferta de bens e servicos produzidos e consumidos para todos os segmentos de
mercado, inibindo, portanto, o privilégio da exclusividade de algumas elites consumidoras do
passado. Esse fato deu lugar a massificacdo, a democratizagdo do consumo e a customizacao
de massa, através diferenciacdo de produtos e servigos. Complementa Machline (p, 119-425,

2003) que:

A estratégia de customizacdo em massa, subentende-se como a pratica de mercado que
oferece atendimento personalizado com opgdes de escolha aos clientes, como melhor
lhes convier e que ela se apresenta de cinco tipos: criar produtos e servigos
customizaveis; personalizar servigos em torno de produtos e servigos padronizados;
prover pontos de entrega de customizagdo; fornecer respostas rapidas por toda a cadeia
de valor; e modularizar componentes para customizar produtoss e servigos.

Segundo Kotler (1998, p.228), a customizagdo ¢ a habilidade de preparar produtos de
massa de acordo com as exigéncias de cada cliente. O marketing customizado ou, marketing
um a um, ¢ o ultimo nivel de segmentacdo, levado ao segmento de um comprador. Por
analogia, para melhor entendimento do conceito de customizacdo, pode-se utilizar os
compostos mercadoldgicos agregando-se o “A”(adaptacao), o “P” (produto/servico) e o “C”de
consumidor, ou seja, a customizagdo tem por caracteristica adaptar o produto/servico as
necessidades do consumidor.

As RVS pesquisadas expandiram e diversificaram suas atividades associando-se a outras
firmas, visando a customizar seus clientes, diversificando diversos tipos de servigos,
agregando valor a grande variedade de produtos oferecidos, além de segmentar e se diferenciar
em busca de novos nichos de mercado oferecendo servigos de outras empresas
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empreendedoras, incorporando-se ao cotidiano comercial, com pequenas lojas localizadas ao
redor das dependéncias dos hipermercados, como ¢ o caso das RVS Extra, Carrefour e Pao de
Acucar, colocando a disposi¢do de sua clientela as opgdes de: loterias, farmacias—tipo drug
store, mini agéncias bancdarias com caixa eletronico, jornaleiros, gastronomia e diversas outras
lojas para atender aos interesses dos consumidores.

Atuando em conjunto com os shoppings centers, as RVS colocam dentro ou perto das
lojas o segmento gastrondmico, um modelo conveniente de customizagdo, conjugando
servicos e produtos alimenticios, adaptado as necessidades dos diversos tipos de consumidores
que estavam a procura de comodidade, conveniéncia e até mesmo seguranca.

Essas lojas sdo colocadas em pontos estratégicos dentro dos centros de compras, em
local e ambiente propicio para os clientes denominadas de “praca de alimentagdo”, como € o
caso do Norte Shopping, localizado em Del Castilho, o Shopping Novo Rio, em Nova Iguagu,
dentre outros, cujas estratégias além de atrair e manter por mais tempo a grande massa de
consumidores dentro dos shoppings centers, fomentam o desejo de atrair os consumidores aos
supermercados.

As opgdes gastronOmicas se estendem as seguintes empresas: McDonalds, Bob’s, Casa
do Pao de Queijo, Rei do Mate, Parmé, La Mole, sorveterias, dentre outras taticas de
relacionamento e servigos visando customizar e fidelizar clientes, demonstrado no anexo 3.

Outra agdo estratégica de customizacdao adotada pelas RVS se concentra no ramo da
gastronomia, pelo oferecimento de outro mix de servigos e produtos localizados dentro das
lojas, como ¢ o caso do supermercado Extra, ZS e o Pao de Agucar, que oferecem também a
opcao de fazer refei¢des com comidas do tipo japonesa, massas e pizzas, sanduiches naturais,

sucos e buffet “café da manha”, salgados, doces e “coffe shop™.
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Neste caso, a estratégia de customizacdo atua de forma vantajosa para os clientes
fidelizados que possuem o cartdo fidelidade fornecido pelas RVS, com o qual os clientes sao
beneficiados por precos diferenciados nos produtos, além de terem vantagens nas promogoes
de carater preferencial. Essa estratégia procede a estratégia de segmentacdo de mercado-alvo e
publico-alvo, tornando-se possivel identificar o nicho de mercado que se deseja customizar e

fidelizar. Sampaio (1999, p.229) ressalta que:

Muitas empresas prosperam na sua escalada a fidelizagao, atuando junto a nichos do
que com massas de consumidores, cujo retorno do investimento com nichos chega a
27%, enquanto de massa € de apenas 11%.

3.7.6 Estratégia de Fidelizacao

As acdes mercadoldgicas de cunho estratégico focadas nos consumidores em busca de
fidelizagdo, como customizagdo ¢ diferenciagdo, ndo devem estar limitadas somente as
ferramentas e taticas utilizadas pela midia para atrair e reter novos e antigos consumidores,
nem tampouco basearem seus objetivos somente na propaganda informativa, persuasiva e de
lembranca (KOTLER,1998).

Diversos autores como Sampaio (1999), Machline (2003), De Angelo (1997), entre
outros, ressaltam que além dos instrumentos publicitarios de comunicagao, outras ferramentas
de marketing como os “compostos mercadologicos - mix de comunicagdo ou varidveis
mercadologicas 7, demonstrados no Quadro 11 e anexo 6, devem ser utilizados, no sentido de
se complementar sobre o posicionamento das empresas diante das acdes estratégicas de
fidelizacdo dirigidas tanto para determinado publico-alvo quanto para certos nichos de
mercado.

Diversas técnicas e estratégias e ferramentas de marketing, demonstradas no cap. 3.7
podem ser adotadas no sentido de atrair, reter e fidelizar os clientes tanto quanto possivel nos

estabelecimentos comerciais, através das estratégias da diferenciacdo (PORTER, 1986, p.51) e
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(MACHLINE, 2003, p.449), dentre elas cita-se: criar um produto especifico e diferenciado;
construir um ambiente agradavel, com pessoas, processos € procedimentos eficazes (LAS
CASAS, 2001,p.79); fortalecer a imagem positiva da marca; oferecer rede de distribui¢ao
diferenciada dos demais concorrentes; primazia no atendimento € servigos especiais que
atendam as reais necessidades dos clientes, visando a fideliza-los.

Essas estratégias além de pretenderem fidelizar e customizar clientes, adaptando os
produtos e servigos as reais necessidades e desejos dos consumidores t€ém por finalidade,
fomentar a criagdo de uma imagem favoravel dos bens e servigos oferecidos, assim como
construir uma percepcao positiva de marca forte na mente dos clientes, em carater de longo
prazo. Ressalta-se a contribuicdo tedrica de Ries e Trout (1999) no qual os autores apresentam

seus conceitos sobre as “22 Leis Consagradas do Marketing®, enfatizando o seguinte:

“Lei da Percepc¢do” : marketing ndo ¢ uma guerra de produtos, ¢ uma guerra de
percepgoes; “Lei da Mente”: o importante ndo € ser o primeiro no mercado, mas o
primeiro na mente dos consumidores.

Virias taticas e ferramentas de marketing tém sido utilizadas por diversas empresas do
ramo supermercadista no sentido de fidelizar clientes, dentre elas destacam-se: cartdo
fidelidade - Smart Club; cartdo de milhagem da Varig — Miles, que mesmo com os problemas
atuais, 1rd assumir o compromisso com os clientes através da Varig-Log; cartdes
personalizados emitidos pelas RVS, visando a oferecer vantagens aos clientes, citando como
exemplo: cartdo ZS, oferece constantes promocdes e descontos para os clientes que o

possuem; o cartdo multi-cheque do grupo Pao-de-Acucar, entre outros.
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3.7.8 Estratégia de Segmentacio

O conceito de segmentacao de mercado foi introduzido na area de marketing, em 1948,
por Wendell e Smith. A partir dai, diversos autores adaptaram o conceito para o marketing
estratégico, na formulagdo e implantacdo das estratégias corporativas, estendendo-se a todos
os segmentos relacionados a criacdo e produgdo de bens e servigos, seja em que dominio for.
No inicio o conceito de marketing entrava em desacordo com o de produgdo, pois para este, a
prioridade era o produto e seus aspectos fisicos, enquanto o marketing estava orientado para o
mercado em busca de necessidades e desejos ndo satisfeitos dos consumidores, bem como os
beneficios que poderiam ser gerados em carater de longo prazo.

As estratégias utilizadas pelas RVS, além de se basearem na customiza¢do de massa,
adaptando os bens e servigos as necessidades da massa de clientes, também estao dirigidas a
segmentagdo na identificacdo de distintos nichos de mercado que tenham necessidades
homogéneas. O instrumento estratégico da segmentacdo e a descoberta de novos nichos de
mercado ndo deve ser propagada de forma abrangente, pois podera atrair a concorréncia
inibindo a vantagem competitiva da empresa inovadora em relagao a imitadora.

Segundo De Siqueira (2000, p.100),

Nem todo mercado pode ser segmentado, pois dependera do grau de interesse e dos
objetivos da organizagdo, bem como os diversos fatores externos e internos que
possam influenciar. A segmenta¢do de mercado é um processo de dividir o
mercado potencial em distintos subconjuntos de clientes e selecionar um ou mais
segmentos como um mercado-alvo a ser alavancado com composto de marketing.

O respectivo autor ressalta que o objetivo da segmentacao ¢ identificar distintos grupos
de consumidores que tenham necessidades homogéneas. A segmentacdo de mercado ¢ um
processo de balanceamento entre os custos para segmentar o mercado e os beneficios que ela
proporciona, advindos do aumento de volume de vendas, economias de escala cujos lucros sao
justificados também pelo acréscimo de custos.
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Outro fato relevante, na segmentagao, ¢ contribuir no aumento de consumidores (antigos
e novos nichos de mercado) e, por conseguinte, aumentar o faturamento e a participagdo no
mercado (market share), mensurando-se através de novos usuarios, indice de compras dos
consumidores, ampliagdo de novos mercados, sendo necessario uma reflexao analitica do
marketing mix, ou dos 4 Ps (McCARTHY, 1996) e outras variaveis mercadologicas como os 4
As (LAUTERBORN, 1998), 4 Cs (RICHERS, 1997), 4 Ps de servico (LAS CASAS, 2002),
além da utilizagdo eficaz do mix de comunicagao (KOTLER, 1998; SAMPAIO, 1999).

Las Casas (1992. p. 45-47) teoriza que:

A segmentagdo significa agrupar os consumidores que tenham caracteristicas
homogéneas entre si, principalmente quanto aos seus desejos e necessidades e suas
principais formas sdo: geograficas, demograficas e psicograficas.

Kotler (1998) ressalta que a segmentagdo de mercado consiste na divisdo de mercado
em grupos distintos de compradores que podem exigir produtos ou compostos de marketing
distintos. McCarthy (1971), no entanto, teoriza que a segmenta¢do de mercado ¢ o processo
que visa a congelar, antecipadamente, mercados-alvo insatisfeitos e projetar um produto
diferenciado para aquele segmento de mercado. Carlos (2002, p.101), estabelece as
possibilidades de segmentacao de dupla, tripla e multipla, respectivamente.

Kotler (1998, p.17) define as segmentagdes por nichos, onde o autor assinala alguns
pontos basicos de vantagens: tornar-se grande através de pequenas agdes; evitar as ameagas de
canibalizagdo; criar novas maneiras de diferenciar produtos e servicos; formar banco de dados
“data base” de clientes, para atendé-los com éxito e ter condi¢des de definir estratégias e
taticas tanto especificas quanto diversificadas, de acordo com os objetivos da empresa; fazer o
marketing setorial e regional trabalhar para toda empresa; solucionar problemas logisticos;
personalizar e fidelizar mercados, publico-alvo e nichos. Ressalta o respectivo autor que a

estratégia de nichos multiplos ¢ a mais indicada, pois cria outras oportunidades. As empresas
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que entram no mercado devem inicialmente procurar novos nichos, em vez de se orientarem
para o mercado de forma global.

Considerando os argumentos teoricos dos autores, num determinado momento da
pesquisa exploratoria, foi possivel mensurar as agdes adotadas pelas trés RVS selecionadas
(grupo CBD, Carrefour ¢ Wal-Mart), comparando-as com as teorias dos autores, estendendo-
se também a comparagdo das acdes mercadologicas adotadas entre elas.

Ainda no que diz respeito a revisdo da literatura sobre segmentacao, observou-se que a
maioria dos autores pesquisados faz comentarios semelhantes sobre segmentacdo
considerando que o viés teorico da segmentagdo consiste na heterogeneidade do mercado, com
determinada quantidade de mercados homogéneos menores e nas diversas preferéncias de
produtos entre importantes segmentos de mercados. Destaca-se ainda que a segmentacao
baseia-se no desdobramento da procura, tendo como resultado ajuste racional de forma
precisa, cujos produtos e as acdes desenvolvidas pelo marketing atendem as necessidades,
satisfagdes e exigéncias de determinado grupo de consumidores ou clientes.

Diversos tedricos contemporaneos enfatizam a importancia da segmentagdo de mercado,
considerando nao ser uma tarefa dificil, descartando o antigo conceito de somente dividir o
mercado em segmentos. Torna-se necessario entender que a segmentacao de mercado passou a
ser um dos instrumentos estratégicos relevantes, cujos fatos estdo relacionados a escolha de
segmentos bem definidos e customizados visando a fidelizacao e vantagens competitivas.

Adaptado de diversos autores, a seguir, sera apresentado topicos relacionados a
identificagdo de nichos de mercado, objetivando oferecer melhor compreensdo das acdes
estratégicas mercadoldgicas utilizadas para identificar, atrair e finalmente reter determinado

grupo de consumidores ndo identificados “nicho de mercado”. A¢des mercadoldgicas inter-
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relacionadas com variaveis de marketing referentes aos 4As (RICHERS, 1991) serdo

analisadas para complementar os conceitos sobre o referido assunto, como segue:

analisar o mercado-alvo, bem como a conveniéncia da praga/local onde a empresa sera
instalada, sendo necessario coleta de informagdes e pesquisas primarias, segmentando e
identificando o perfil geografico, psicografico, demografico, dentre outros, do mercado e
dos consumidores, podendo ser considerado como o inicio de um planejamento
estratégico. Kotler (1992, p.323) ressalta que, o levantamento, a analise de dados e a fase
de desenvolvimento de perfil do mercado, representam estagios distintos na segmentacao.
avaliar as informagdes coletadas, bem como os custos operacionais, estendendo-se na
identificagdao do perfil do mercado (oferta ou procura), utilizando-se de estratégias de
diferenciacdo identificando o publico-alvo, os nichos de mercado, e os precos que se
deseja praticar;

adaptar os produtos e servicos as necessidades do consumidor, formalizando teoricamente
o conceito de customizagdo, considerando que ja se esteja numa fase em que a
oportunidade de se identificar um novo nicho de mercado, seja uma realidade e, a partir
dai, seja possivel segmenta-lo e diferencia-lo;

ativar as operacdes mercantis, verificando quando e quais os meios de comunicagdo que
serdo utilizados para definir os tipos de promogdes e a forma que serdo divulgados os bens
e servicos que se deseja oferecer ao mercado. Mesmo que se identifique algum novo nicho,
deve-se procurar segmenta-lo em subsegmentos, diferenciando-os, customizando-os e
finalmente fidelizando-os.

Em outras palavras, a segmentagdo ¢ uma estratégia que facilita a empresa penetrar em

nichos especificos e, dessa forma, auxilia o acesso do consumidor aos produtos e servigos

oferecidos no mercado devendo-se, portanto, ajustar os precos a oferta, ou a demanda.
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E conveniente lembrar que o conceito de segmentagdo tem relagdo direta com o
mercado, onde € necessario segmentar nichos, mercado e publico-alvo, desconsiderando-se os
setores de atividades, produtos, canais de distribuig¢do, pois estes sdo ajustados em funcao da
demanda e ods respectivos nichos de mercado que foram escolhidos comentados no Quadro 2.

Richers (1991,p.22) faz comentérios sobre as formas de segmentagdo e ressalta:

Ha quatro formas de segmentag@o onde a empresa deve concentrar suas op¢des, dentre
elas cita-se: do setor (problema de concorréncia); dos segmentos (problema de
oportunidade); dos produtos (problema de adaptacdo) e de distribui¢do e comunicagdo
(problema de escolha).

Ha diversas ag¢des de cunho estratégico mercadoldgico, que devem ser consideradas na
segmentagdo de mercados, dentre elas cita-se:
a) ter acesso e dominio da tecnologia, visando a produzir e oferecer produtos e
servicos especificos para certos grupos de consumidores a pregos altamente competitivos;
b) estudar a conveniéncia da praga (ponto de venda, logistica e distribuicdo) para o
desempenho eficaz do negocio, adaptando produtos/servicos as necessidades do
consumidor/clientes;
c) utilizar o mix de comunicagdo e marketing, definindo os objetivos para a utilizagdao
da propaganda (KOTLER, 1998, p. 555), criando promog¢des atrativas, dirigindo-se
direta e exclusivamente, aos segmentos determinados;
d) alocar recursos adequadamente, visando minimizar custos, riscos € gastos desnecessarios,
proporcionando a empresa condi¢gdes para se adaptar as oportunidades;
e) auxiliar o gestor de marketing na avaliagdo das forcas e fraquezas da concorréncia,
bem como ajustar esses pontos em relacao o perfil de empresa que se deseja criar;
f) aplicar estratégias mercadologicas como diferenciacdo e segmentagdo, dividindo e
subsegmentando seus nichos e publico-alvo, em busca de novos grupos de clientes

diferenciados e fidelizados;
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g) conhecer o comportamento, as atividades, as motivagdes, os beneficios e as vantagens
que os diferentes grupos de consumidores, mais homogéneo possivel, estdo procurando;

h) identificar as caracteristicas geograficas, socio-econdOmicas e comportamentais dos
consumidores, podendo essas variaveis serem decompostas em quantas divisoes forem
necessarias, podendo ser empregadas individualmente ou inter-relacionadas com outras;

1) 1identificar o perfil e comportamento dos clientes por meio das respostas, relativas ao
uso do produto/servico, como beneficios procurados, ocasides de uso ¢ lealdade a marca;

j) avaliar as mais usuais varidveis geograficas, demograficas e sdcio-econdmicas, pois
elas tém caracteristicas concilidveis e complementares entre elas, cujos fatos nao dependem
de pesquisas de campo ¢ podem ser encontrados através de fontes secundarias. No entanto, as
varidveis de segmentacdo por beneficios procurados, por estilo de vida, por padrdes de
consumo e tipos de personalidades, dependem de pesquisa de campo em busca de aspectos
especificos dos consumidores;

k) focar no alvo ideal identificando as diferengas significativas entre os consumidores,
subdividindo-os em grupos diferenciados, selecionando segmentos mais favoraveis aos
objetivos;

1) avaliar os grupos e o ambiente em que a empresa desenvolve suas atividades, devendo ser
consideradas certas caracteristicas, tais como: a mensurabilidade, substancialidade,

acessibilidade e operacionalidade ( KOTLER , 1992, p.339).
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3.7.8 Estratégias de Posicionamento

Segundo Hooley (2001), a estratégia de posicionamento no ambito académico ¢ também
denominada de marketing um-a-um - marketing one-to-one, refere-se a busca de alvo — target,
e melhor posicionamento no oferecimento de produtos e servigos baseado nas exigéncias dos
consumidores individualmente, sendo uma conseqii€ncia conceitual do business-to-business.

A personalizagdo em massa vem ocorrendo durante muitos anos em diversos segmentos
de mercado, tal qual no ramo supermercadista oferecendo uma grande variedade de produtos
em exposicao nas prateleiras, de facil visualizagdo e acesso — merchandising, tornando os
clientes seus principais selecionadores de produtos e servigos sob medida, qual cole¢do tunica,
que venha a satisfazer as necessidades deles. Todavia, é necessario que a empresa desenvolva
entre os funcionarios competéncias tacitas e também explicitas, de forma individual e coletiva,
para atender as exigéncias individuais dos clientes, argumentos estes apresentados no cap. 5.3.

No ramo supermercadista as abordagens de posicionamento se constituem nas principais
alternativas para se alcangar vantagem competitiva, pela variedade infinda de alternativas
criativas, com base nas necessidades de cada consumidor individualmente, baseado na escolha
das competéncias e capacidades criativas da empresa.

Mintzberg (2003) descreve o conceito de Igor Ansoff (1995), demonstrado graficamente
no Quadro 13, sobre a maneira com que as organizagdes podem posicionar seus negocios,
desenvolvendo estratégias penetracdo, desenvolvimento de produtos e de mercado, assim
como diversificando suas ofertas dentro de seus segmentos, canais ou areas geograficas, ou

mesmo “‘empurrar mais vigorosamente os mesmos produtos para os mesmos mercados”.
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O Quadro 16, a seguir, apresenta resumo das agoes de marketing que as RVS adotam
para permanecerem competitivas no mercado:

QUADRO 13 - Posicionamento da Empresa

Produto Existente Novo Produto
Mercado Estratégias de Penetragdo Estratégias de Desenvolvimento
Existente de Produto
Intensificar a propaganda , Extensdo de linha, oferecendo
oferecendo o mesmo produto produtos novos ou modificados
para o mesmo mercado na mesma drea de negocios

Estratégia de Desenvolvimento | Estratégia de Diversificag@o
Novo de Mercado
Mercado Substituir ou promover produtos| oferecer produtos/servicos
em novos mercados, expandindo| diferentes para mercados

0 esCcopo e novos segmentos diferentes, por fusdo ou ndo

Fonte: adaptado pelo autor baseado em Ansoff (1965/09), apud Mintzberg (2003, p.121):

O marketing um a um tem por caracteristica a customizagdo e a personalizagdo dos
produtos e servigos diferenciados para determinados nichos de mercado, ou seja, clientes em
potencial, ou seja, mais lucrativos. Esse procedimento estratégico em busca da fidelizagdao de
clientes, vai ao encontro da teoria de Paretto, através da qual se baseia na teoria de que cerca
de vinte por cento dos clientes de uma empresa contribuem com oitenta por cento dos lucros.

Assim sendo, pode-se comentar que o marketing um a um se traduz numa relagdo
direta com as estratégias de desenvolvimento de mercado e de desenvolvimento de produtos,
servigos e, por conseqiiéncia, a imagem das empresas e de suas marcas, criando um
permanente modelo de inovagdo customizada, adaptando os produtos e servigos as
necessidades e desejos dos clientes, argumento que tem como base a inter-relagdo entre os

compostos de marketing (Adaptacao, Produtos, Clientes) apresentados no Quadro 11.
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4- METODOLOGIA

4.1 - TIPO DE PESQUISA.

Em conformidade com as teorias de Malhotra (2006) a metodologia referente ao tipo de

pesquisa adotada sera a seguinte:

quanto aos fins: a pesquisa sera exploratoria com fontes secundérias cujos dados foram
coletados de forma rapida e facil pelo pesquisador, a um custo relativamente baixo, com a
finalidade especifica de solucionar o problema da pesquisa, podendo as informagdes serem
obtidas através de diversos tipos de publicag¢des afins ao estudo, tais como: jornais, anuarios,
revistas especializadas como Carta Capital, Super Hiper, Supermercado Moderno, sendo que
essas duas ultimas s3o editadas pela ABRAS -Associacdo Brasileira de Supermercados,
considerada no mercado varejista aquela que detém maior grau de informagdes fidedignas.

Malhotra (2006, p. 125) ressalta que, embora os dados secundarios nao tenham todas as
respostas para um problema especifico de pesquisa nao-rotineira, eles podem ajudar o
pesquisador contribuindo da seguinte forma: identificar e definir melhor problema;
desenvolver uma abordagem do problema; formular concepcdes de pesquisa identificando
variaveis-chave; responder algumas perguntas da pesquisa; testar algumas suposigdes e
interpretar os dados primarios com mais critérios, podendo ser um pré-requisito para a coleta
de dados primarios e ainda podem fornecer percepcdes significativas sobre o problema.

A desvantagem ¢ que a utilidade dos dados secundarios ¢ limitada, e em alguns casos
pode ser inexatiddo nas informagdes. Esse tipo de pesquisa ira influir no esclarecimento dos
fatores que contribuiram ou influenciaram o fenomeno da ascensdo relevante das redes
varejistas supermercadistas brasileiras, dentre elas foram selecionadas as seguintes RVS:

CBD, Carrefour e Wal-Mart.
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quanto aos meios: a pesquisa se classifica como bibliografica, baseada num estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletronicas, podendo ser de fonte primaria ou secundéria. Fornece instrumental analitico para
qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma. O material
publicado pode ser de primeira ou segunda mao, servindo de exemplo para esse ltimo, o fato
da publicacdo de um artigo de determinado autor, que ¢ editado numa rede eletronica, com

cortes ¢ alteracdes.

Através dos dados coletados pretende-se analisar o0 macro ambiente do ramo varejista
supermercadista. A partir dele, serdo compilados e analisados os dados mercadolédgicos e
informacdes afins, de fontes primarias e secundérias divulgadas em matérias jornalisticas,
revistas especializadas, Shopping Centers, Supermercado Moderno, Super Hiper, Carta
Capital, dentre outras fontes, tais como sites afins como (www.abras.br) e bibliografias

correlatas.

Durante a fase de levantamento de dados, foi possivel perceber que ndo havia
abordagens literarias com objetivos semelhantes aqueles focados nesse trabalho, sobretudo a
respeito da evolucdo das RVS pesquisadas. Assim sendo, o estudo em questdo pretende
fornecer material analitico para outro estudo académico relacionado ao setor alimenticio

varejista supermercadista, cujos objetivos sejam correlatos.

A delimitagdo do método adotado se baseia no fato de que a finalidade nao ¢ esgotar
todos os caminhos do problema e dos pressupostos, mesmo porque, o assunto ¢ de certa forma
muito vasto e complexo, no que tange as informacgdes relacionadas as RVS que atuam no
Brasil. H4 uma certa dificuldade em adquirir informacdes mais aprofundadas, de carater

mercadolégico, administrativo e financeiro, pois a maioria dos gestores das RVS as considera
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confidencial, priorizando, portanto, salvaguardar a imagem das empresas e os interesses dos

acionistas.

As informacgdes do setor varejista alimenticio sdo divulgadas pela ABRAS e sdo
colocadas a disposi¢do do publico interessado nas revistas especializadas ja& mencionadas.
Além das revistas, foi encontrada bibliografia especifica para os fins aos quais este estudo se

propde, sendo adotado como critério de coleta de dados a amostragem por julgamento.
Segundo Malhotra (2006, p.327), a amostragem por julgamento complementa a base

de selegdo deste trabalho, iniciado a partir das informagdes divulgadas na revista SM -
Supermercado Moderno (2006, p. 43-64), através da qual foi possivel identificar o
desempenho das 463 empresas e 11.579 lojas, cadastradas no banco de dados da SM, entre
2001-2005. Assim sendo, baseado no faturamento total doméstico de, aproximadamente, R$
111.0 bilhdes, foram selecionadas para estudo, as RVS que alcancaram o patamar de
faturamento acima de R$ 10 bilhdes, dentre as quais foram selecionadas as RVS do Grupo
CBD/Pao de Acucar, Carrefour e Wal-Mart. Ressalta-se a relevancia do faturamento dessas
trés empresas, que juntas registrou um montante de, aproximadamente, 36% das vendas totais,
conforme dados apresentados no quadro 8, e representam cerca de 2% do PIB brasileiro, cujo

montante, em 2005, atingiu cerca de US$ 900 bilhdes.
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5 - ANALISE DE DADOS

5.1 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS, EMPRESARIAIS E DE NEGOCIOS

A estratégia inclui um conjunto de taticas. Nesta fase as tticas correspondem as
decisdes a tomar — o acaso deixa de existir, havendo decisdes contingentes e
antialeatorias que permitam alcancar os objetivos da politica, utilizando com eficacia
os meios disponiveis. GODET (1993, p. 258)

5.1.1 Ranking dos Grupos Supermercadistas

A preferéncia do consumidor se reflete na sua fidelizagdo, proveniente da qualidade dos
produtos/servigos, da primazia do atendimento, das agdes estratégicas relacionadas a
customizagao e diferenciacdo. Observou-se que o sistema de auto-servigo das RVS reflete uma
imagem positiva na percep¢do do publico em geral, destacando-se os supermercados Pao de
Acucar e o0 Wal-Mart, no quesito admiragao do ptblico, como segue:

QUADRO 14 — As Empresas supermercadistas mais admiradas no Brasil — 2004

Posicao Empresa Ranking
(% de preferéncia=100%)

Pao de Agucar
Wal-Mart
Carrefour
Zaffari

Sendas
Angeloni
Coop

G Barbosa
Sonda

Outros

Fonte: Revista Carta Capital / Interscience: “As Empresas Mais Admiradas do Brasil (2004)

No que diz respeito a “Importancia dos Fatores-Chave” (IFCh) do segmento varejista

supermercadista brasileiro, que também espelha os efeitos da fidelizagdo, complementa-se a
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pesquisa publicada na Revista Carta Capital (2004), onde o topico ética das RVS alcancou o
patamar maximo do indice, seguida pela qualidade dos produtos.

Além do quesito éfica, o item que diz respeito ao consumidor contribuiu na mensuragao
do perfil estratégico dos supermercados em geral, que se caracterizam como customizado em
busca de fidelizagao, como se pode analisar através do quadro 5.

QUADRO 15 — Importancia dos Fatores-Chave

IFCh

Etica

Respeito pelo consumidor
Qualidade dos produtos e servigos
Compromisso com RH
Compromissos com o pais
Responsabilidade social
Qualidade de gestao
Notoriedade

Solidez Financeira
Competir Globalmente
Inovacao

Fonte: Revista Carta Capital / Interscience (2004)

5.1.2 Sinopse das Trés Maiores Redes Varejistas Supermercadistas

A primeira empresa a ser analisada € o grupo norte-americano Wal-Mart Supercenters.
Chama a atengdo, o desempenho ascendente dessa organizagdo, que apds sua chegada ao
Brasil, em meados de 1990, passou a ocupar posicdo de destaque no ranking brasileiro no
segmento supermercadista, chegando em 2005, a ocupar a posi¢do de uma das trés maiores

RVS, como pode ser constatado no anexo 2 e quadro 8.

Sam Walton, diretor-presidente do Wal-Mart, desafiou a sabedoria convencional mais
do que qualquer outro executivo do século XX. Ele concentrou-se em localizar grandes
lojas em 4areas rurais, enquanto seus rivais construiam grandes lojas em regides
urbanas e subtrbios. Ao fazé-lo ele construiu a maior companhia de venda a varejo do
mundo e a quarta maior de todas, atrds da GM, Daimler-Chrysler e Ford. (...) As
vendas anuais totais (no inicio do século) de mais de US$ 160 bilhdes e capitalizagdo
de mercado de mais de US$ 200 bilhdes, representam mais do que o dobro das vendas
e capitalizagdo de suas rivais mais proximas (HITT, p.185,2002).
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Com cerca de 3000 lojas em diversos paises, o Wal-Mart investiu no Brasil, no final da
década de 90, aproximadamente, US$ 200 milhdes, atuando em trés segmentos: Supercenters
— com 16 mil m? de area de vendas, com 60 mil itens; “clube de compras” no atacado -
trazendo como coligada o Sam’s Club, com a dimensdo de 9 mil m? de area de vendas e 3500
itens, diferenciando-se com uma nova forma de supermercado.

As vendas, em 2002, alcangaram, aproximadamente, R$ 180 milhoes, fato que pode ser
atribuido ao posicionamento estratégico adotado pela administracdo da empresa, classificado
como diferenciagdo no preco, atuando com pregos agressivos, sendo a tatica principal atrair
nichos de mercado diferenciados com perfil de associado atacadistas que desejam fazer
compras em grandes quantidades, de forma diferenciada e customizada.

Em meados de 2005, o Wal-Mart decidiu diversificar suas atividades ingressando no
segmento de supermercados populares, com formato de lojas de desconto, tal qual o
supermercado mexicano Bodegas Aurrera. Além disso, a referida RVS resolveu diversificar
suas atividades, segmentando novos nichos de mercado adotando agdes organizacionais de
fusdo e incorporagdo de pequenos supermercados populares destinados aos consumidores de
baixa renda, como € o caso da RVS “Todo Dia”. Por causa das fusdes mencionadas, as RVS
analisadas, em destaque o Wal-Mart, estdo se transformando numa constante ameaca
competitiva para a concorréncia no sul, sudeste e nordeste dificultando o crescimento dos
concorrentes regionais.

E possivel perceber por intermédio das informagdes apresentadas no quadro
8, as relevantes variagdes ocorridas nos tltimos cinco anos, no ranking das trés maiores RVS,
destacando-se a permanéncia da liderangca da Companhia Brasileira de Distribuicao (CBD) do
grupo Casino / Supermercado Pao de Acgucar (SPA). Nao obstante, torna-se conveniente

ressaltar o crescimento relevante do Wal-Mart, assinalando desempenho ascendente nos
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periodos entre 2001-2005, cujo acréscimo no faturamento, nesse periodo, variou em,
aproximadamente, R$ 10.2 bilhdes (1000%), ou seja, apenas R$ 4.4 bilhdes a menos que o
desempenho nas vendas da rede SPA, no mesmo periodo.

Mesmo que o Wal-Mart tenha passado por alguns ajustes estratégicos, administrativos e
até culturais relativos ao seu posicionamento estratégico no mercado supermercadista
brasileiro, no ano de 2002, decisdes empreendedoras e inovadoras levaram esta empresa ao
futuro prospectivo, vislumbrando outros cenarios competitivos estratégicos rumo ao podium
das grandes RVS, que conseguiram, em pouco tempo, criar ndo s6 vantagem competitiva em
relagdo a concorréncia, como investir em pessoal, preocupando-se também com
responsabilidade social.

Foi possivel constatar através de informagdes retiradas de dados secundarios (revistas
especializadas no segmento varejista supermercadista), que o investimento em pessoal
contribuiu, entre outros fatores, para o crescimento de 36% no faturamento da rede Wal-Mart,

em 2005.

As agdes de responsabilidade social, contribuem para atrair novos profissionais, que
véem os beneficios que a rede Wal-Mart, leva & comunidade [...] sdo motivo de
orgulho para aqueles que ja fazem parte do quadro. (SUPERMERCADO MODERNO,
2006, p. 83):

No que diz respeito a rede supermercadista do grupo Casino, destaca-se que, em meados
de 2000, a respectiva empresa atuava geograficamente em 13 territorios brasileiros, com 50
lojas, chegando a registrar faturamento R$ 1.4 bilhdes. Entre os anos 2000-2005, o grupo
fechou 16 lojas, ficando apenas com 34. Diversas acdes estratégicas coorporativas,
empresariais € cooperativas, relacionadas as fusdes e incorporacdes foram feitas, resultando na
alavancagem do faturamento do grupo, que experimentou um crescimento de,
aproximadamente, R$ 14.4 bilhdes, ou seja, cerca de 1028%, entre 2001-2005, dados

demonstrados no quadro 8.
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Parte desse crescimento, além das ag¢des mercadologicas e associagdes com
fornecedores, ressaltam-se as significativas incorporagdes feitas com os supermercados
Freeway (1997), SAAB (1998), Extra (2001), Barateiro (1998), Casas Sendas (2004), entre
outros. O Quadro 18 apresenta o desempenho histérico do SPA do grupo CBD, e a relagdo
deste com os investimentos do concorrente, o grupo supermercadista francés Carrefour no
Brasil, que atuaram como novos entrantes e, logo apds, como concorrentes.

Em 2002, o grupo CBD compra as operagdes do grupo portugués Jeronimo Martins e
concretiza a fusdo com o SPA comprando 50% das agdes, considerando que ainda assumiria
todo processo de fusdo gerencial, com opgdo total de compra das agdes em oito anos.
Precedeu-se, antes da fusdo, diversas negociagdes chegando-se a uma conclusdo consensual
com o atual presidente Abilio Diniz, que ele além de se manter a frente da gestdo do SPA,
deteria 50% das acdes ordindrias, sendo acordado que receberia pela venda do SPA, cerca de
RS 1.9 bilhdes. Parte desse montante seria utilizado para compra de 60 imoéveis da CBD,
sendo os mesmos alugados para a grupo, recebendo também R$ 200 milhdes em titulos
conversiveis em acdes do grupo Casino, fato que tornou Diniz, um dos maiores acionistas do
grupo CBD (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO 37, 2005).

Nao obstante, ressalta-se também as agdes organizacionais de fusdao adotadas pelo grupo
supermercadista Pao de Acucar, pertencente a holding CBD, que em meados de 2003,
incorporou as Casas Sendas, considerada a maior RVS com capital, exclusivamente,
brasileiro sediada no RJ. As aquisi¢des continuam e, em maio de 2005, a CBD compra sete
lojas da Copercitrus.

O respectivo grupo estendeu suas acdes estratégicas criando a oportunidade de se
capitalizar e se expandir através de investimentos externos para formalizar fusdes,

incorporagdes, atuando também no segmento de redes de conglomerados de pequenos
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supermercados de bairro, permitindo que se mantivesse hd mais de cinco anos na primeira
posicao do ranking das RVS brasileiras.

Até 2005, as empresas do grupo CBD empregavam cerca de 68 mil funciondrios,
mantinham uma estrutura logistica com 12 centros de distribui¢do, armazenamento de 316 mil
m?, com 703 lojas em 13 estados brasileiros. Prevé-se a evolucdo da plataforma tecnologica
PD@net, introduzindo novas tecnologias de integragdo, além de continuar adotando parcerias
no segmento tecnoldgico e com fornecedores, buscando avancar em disciplinas e tecnologias
como CPFR, RFID, comentou Ney Santos, diretor do grupo (Nota 8).

O SPA também ganhou o prémio de “empresa mais inovadora”, agraciado pela revista
B2B Magazine (2005), decorrente da adogcao de estratégias de diversificagdo, customizagdo e
segmentagdo, atuando em quatro bandeiras distintas: supermercados, postos de combustivel,
farmacias, seguros e dois sites de e-commerce, dentre outras areas.

O diretor do grupo Pao de Acucar, Prof. Parente (SUPERVAREJO, 2006, p. 16), tece
consideracdes sobre a relacdo entre a evolugdo do varejo brasileiro com a globalizagao, os
processos tecnologicos e a competéncia individual e coletiva no ambito do varejo. Todos esses
fatores ndo atuam separadamente, mas estdo inter-relacionados dentro e fora da empresa,
seguindo diversos conceitos de gestdo do conhecimento, favorecendo a competéncia entre

todos. Comenta ainda o autor que:

(...) Hoje a maior parte dos grandes players brasileiros tem participa¢do estrangeira e,
com isso, um acesso irrestrito as novas tecnologias. Podemos dizer que as empresas
brasileiras de varejo acompanham o estado da arte de gestdo. Na medida em que ha
uma troca de executivos entre as empresas (...) ocorre de forma bastante agil a
disseminag¢do do conhecimento para toda cadeia. (...) Tudo isso ajuda a energizar a
competéncia do varejo.

Conforme dados retirados do site: www.carrefour.com.br, baseado num trabalho
desenvolvido pela propria empresa, em 2005, foi possivel constatar a magnitude desta

empresa, assim como as estratégias por ela adotadas internacionalmente e, especificamente no
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Brasil, em busca de vantagem competitiva mesmo em face da acirrada concorréncia entre as
RVS, sinonimizando, portanto, os efeitos da globalizagao.

Em 1963, na Franga, se deu inicio a evolucdo historica do Carrefour, estendendo-se por
diversos paises, chegando ao Brasil em 1975, onde introduziu seus Hipermercados e
supermercados com a marca Champion, estendendo, paralelamente, suas atividades, adotando
acOes organizacionais de incorporacdo, aquisicdo e fusdo de diversos supermercados
brasileiros, demonstrado no quadro 7.

A seguir, sera apresentada sinopse da evolugdo histérica do Carrefour, desde sua
chegada ao Brasil, em 1975 (REVISTA B2B MAGAZINE, 2006 ¢ SUPERMERCADO
MODERNO, 2005), dados que irdo dar suporte aos pressupostos relativos ao estudo em
questdo, apresentadas no capitulo 2.3:

e 1975 — Carrefour inicia suas atividades no Brasil, com Hipermercados

e 1999 — fusdes e aquisigoes: 85 supermercados; compra de 23 wunidades das
lojas Americanas; compra das bandeiras Planaltdo (DF), Roncetti (ES), Mineirdo,
Eldorado (MG), Rainha, Dallas, Continente, Sendas, Extra, Dia Brasil (Dia%) e Big;

e Hipermercados Continente ¢ Champion adotam a insignia Carrefour.

e 2003 — fechamento de trés Hipermercados Carrefour e 13 supermercados Champion.

e 2005 — mudangas estratégicas e administrativas: mantém suas 399 lojas no Brasil, 7.402
chekouts e 43.305 funcionarios.

O desempenho ascendente do faturamento, entre os anos de 2001- 2005, do Carrefour
fez com que essa RVS experimentasse inexpressivos resultados, comparados com seus
principais concorrentes CBD e Wal-Mart, que registraram nesse periodo, um aumento no

faturamento de R$ 3.3 bilhdes (36%), enquanto seus concorrentes diretos registravam
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aumentos acima de 728%, no mesmo periodo (Quadro 8). No anexo 8, serd apresentado a
evolucao historica do Carrefour, desde a origem da empresa.

Segundo o consultor da ABRAS, Antonio Carlos Ascar (REVISTA SUPERHIPER,
2005), em meados de 2004, as grandes RVS sentindo-se ameagadas competitivamente por
novos entrantes, com agdes cooperativistas dos pequenos supermercados de bairro que
também passaram a atuar sob regime de escala na compra de produtos, seguido pela ameaca
das agdes organizacionais de fusdo e das constantes inovagdes diferenciadas dos concorrentes
de grande porte, resolvem mudar seu perfil estratégico genérico diversificando-se de enfoque
para lideranca de custo, através das pequenas RVS de bairro que foram incorporadas ao grupo,
fato que responde o pressuposto apresentado no cap. 2.3, item 2 e 3, bem como responde a
pergunta do cap. 2.1.

No final da década de 90, este novo cenario mercadologico, no ramo supermercadista
brasileiro (lojas de bairro), se tornou uma forte ameaga para as grandes RVS, levando o
Carrefour a procurar novos horizontes futuristas, introduzindo outros servigos para seus
clientes, diversificando ainda mais a linha de produtos ndo alimenticios, como computadores,
equipamentos de som, dentre outros, incrementando ainda mais seus objetivos focando na
segmentagdo de novos nichos, visando a competir com as RVS de pequeno e médio porte.

Todavia, as novas estratégias prospectivas nao foram suficientes para competir com os
pequenos e médios supermercados de bairro. O Carrefour demorou a adotar o modelo de
escola de configuragdo de transformagdo, saindo do modelo reativo ambientalista para pro-
ativo, atuando nos bairros de baixo poder aquisitivo (SUPERMERCADO MODERNO, 2006,
p. 61).

O Carrefour se viu obrigado a entrar no segmento de bairros, adaptando os

supermercados Dia % e Champion (SP e RJ) para atuarem nos bairros de baixa renda. Porém,
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antecipadamente, seus concorrentes ja haviam iniciado suas operagcdes com pequenos
supermercados nos bairros, destacando o CBD com o Barateiro e Mambo, ¢ o Wal- Mart com
a rede “Todo Dia”, destinada aos consumidores de baixa renda. Este ultimo vem criando
dificuldades no desempenho dos concorrentes do sul, sudeste e nordeste transformando-se
numa verdadeira ameaga competitiva para o Carrefour o CBD, entre outras empresas
supermercadistas regionais (CRESCITELLI (FEA/USP, 2005).

Nos ultimos cinco anos, o Carrefour obteve desempenhos modestos, comparado com
seus concorrentes mais diretos como Wal-Mart e o SPA, como pode ser observado no quadro
8 e anexo 2. A diferenga no faturamento de 2005 entre o Carrefour e o Wal-Mart (terceiro no
ranking) foi de apenas R$ 900 milhdes. As vendas do Carrefour atingiram R$ 12.5 bilhdes ,
enquanto o Wal-Mart registrou R$ 11.6 bilhdes.

Os gestores do Carrefour foram forgados a mudar suas acdes estratégicas, adaptando-se
ao perfil estratégico genérico com foco na lideranca de custo e ao modelo de escola de
configuracdo. Para o Carrefour, este ultimo conceito ofereceu a possibilidade de reconciliagdo,
uma maneira da empresa se transformar decorrente de conflitos organizacionais e politico
entre os gestores, fato que ocorrera desde a chegada da empresa ao Brasil (1975). O perfil
conservador do Carrefour incorporou-se ao modelo de escola prescritiva de design e descritiva
ambiental, modelos estratégicos que dirigiu a empresa para um publico-alvo especifico, sem
saber que através do tempo tal concep¢ao poderia ameaca-la, estreitando sua prospectiva
estratégica.

Assim sendo, o esforco do Carrefour em diversificar, reestruturar e reposicionar seu
perfil para um modelo de escola estratégica menos formal e diversificar suas atividades no
ramo supermercadista adaptado as contingéncias das aquisi¢des, fusdes, cooperativismos entre

pequenas, médias e grandes RVS, proporcionou vantagens no seu desempenho no ramo
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varejista supermercadista, tornando-se necessario colocar esfor¢os numa avaliagdo criteriosa
sobre pontos fortes e fracos. A nova justificativa para a diversificagdo das acdes
mercadolégicas do Carrefour, diante da sua escalada de quase trés décadas de experiéncias
internacionais, adotando agdes estratégicas de fusdes e incorporacdes rumo a incessante
batalha das vantagens competitivas vem ao encontro do questionamento sobre o problema
deste trabalho (cap.2.1). Mintzberg (2003, p. 35) ressalta o conceito de diversificagdo como

um processo de aprendizado para a ascensdo das empresas:

Em nenhum lugar isto surge, com maior clareza, na pratica, do que nas tentativas de
diversificacdo com afinidade via aquisi¢@o(...) muitas experiéncias registradas na
grande imprensa e nas pesquisas, sugerem que a diversificacdo com afinidade ¢, acima
de tudo, um processo de aprendizado, no qual a empresa adquirente tem de cometer
uma série de erros até descobrir gradualmente, se é que o faz, o que funciona para ela.
(MINTZBERG, 2003, p. 35)

Esse argumento gera certo questionamento: como o Carrefour poderia saber que a
necessidade de mudar para uma cadeia eficiente de distribui¢do cooperativada, de pequeno
porte, adaptando-se aos modelos culturais de suas incorporadas brasileiras, seria mais
vantajoso do que se manter somente qual uma mega RVS diferenciada? Os gestores do
Carrefour deveriam ter se perguntado: em que negdcio estamos e para onde vamos?

Baseado no site, carrefour.com.br, em que foram divulgadas informagdes
mercadoldgicas sobre a empresa em questdo demonstrada pela andlise feita no programa de
“Apresentagdo Distrito 619 — Distrito Leste (2005)”, foi possivel identificar diversas
informagdes que contribuiram para que pudesse ser feito uma avaliagdo da analise SWOT
(Strengh, Weeakness, Oportunities, Trends), ou seja, forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagcas, respectivamente. As informacdes apresentadas a seguir foram adaptadas da fonte
acima pesquisada, como segue:

Forgas:

e boa imagem perante o mercado e consumidores;
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otima localizagdo das lojas;

compromisso com menor pregos, com a diferenca dada no ato da compra;
busca constante dos objetivos em funcdo da lucratividade;
representatividade das marcas proprias em relacdao aa concorréncia;

boa inter-relagdo entre os funciondrios e supervisores;

demanda dos consumidores pelos produtos de marca propria;

utilizagao dos pedidos de compras através em rede com fornecedores;

ambiente favoravel as compras, segmentando e customizando clientes;

Fraquezas:

desmotivacao dos funciondrios em relagdo a cargos e salarios;

atraso nas entregas dos pedidos aos clientes por falha logistica;

cota maxima de alguns produtos com potencial de vendas;

falta de inter-relacdo e uma cultura de supervisao integrada entre as lojas;
falta de um processo uniforme de negociacao entre filiais e matriz;

baixo poder de decisdo dos funciondrios negociadores das compras e vendas;
falta de agdes de endomarketing, causando descomprometimento de alguns funcionarios;
problemas organizacionais, gerando também elevado turnover de pessoal;
fechamento de 16 lojas Champion e Carrefour, em 2003/2004;

vendas suspensas de produtos prioritarios na prateleira;

falta de visdo estratégica em face das dificuldades atuais;

dificuldades logisticas para realizar entregas em domicilio;

Oportunidades:

retomada das aquisi¢des no mercado, focando em nichos de baixa renda;

diversificagdo do perfil estratégico de enfoque para lideranca de custo;
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e acdes mercadologicas em busca de fidelizagdo e vantagem competitiva;
e transformac¢do do modelo de escola estratégica;

e desenvolvimento de novas a¢des de merchandising;

e rectomada do crescimento em relacdo as novas acdes a serem adotadas;
e abertura de novas lojas de pequeno e médio porte;

e acgoes de customizagao e fidelizagao focadas no cliente;

¢ introdugdo de marcas proprias;

diversificagdo das atividades diferenciando no segmento gastrondmico;

Ameagas

e perda de mercado para os clientes regionais;

e inser¢do de novos entrantes — pequenos RVS cooperativadas X economia de escala;
e descrédito do consumidor sobre 0 comprometimento com prego;

e fortes concorrentes como Wal-Mart, inibem as vendas em determinadas regioes;
e o poder de negociacao dos consumidores paradoxais e exigentes;

e crises na agricultura e agropecuaria;

e devolugdo das lojas adquiridas da RDC (Intercontinental e Prezunic);

e precos de alguns produtos fora do mercado, afastando os consumidores;

e baixo nivel dos funcionarios comprometendo servigos e atendimento aos clientes;

e inovacao tecnoldgica e operacional

5.1.3 Acoes e Planos Organizacionais
5.1.3.1 Fusdes Corporativas e Reestruturacao.
No que diz respeito ao quesito fusdo, incorporagdo cooperativada de pequenas empresas

surge a denominagdo de APLs, que podem ser constituidas por um universo de micro, pequeno
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e médio empresas produzindo para diversos clientes, ou contar com uma empresa motriz para
quem todos os envolvidos (como fornecedores, prestadores de servigo e clientes) devem estar
fortemente vinculados, sendo que a capacidade competitiva da empresa motriz ¢ diretamente
dependente de todos os outros agentes da cadeia. Esses modelos estratégicos também foram
adotados pelas RVS pesquisadas, que passaram a atuar como empresas motrizes, utilizando-se
de mao-de-obra terceirizada (distribuicdo e producdo de marcas proprias), associando-se
também a outros grupos de distribuidores e fabricantes em busca de escala e vantagens
competitivas.

Segundo a otica de diversos autores sobre redes estratégicas, cita-se a escola descritiva
ambiental e a relacdo delas com: conglomerados de grandes empresas; avanco tecnologico; as
multiplas relagdes externas; parcerias mantidas no ambiente externo com outras empresas; a
cooperagdo internacional das redes empresariais; o poder de negociagdo das aliancas
estratégicas entre grupos e programas de cooperagdo especifico, estendendo-se aos Arranjos
Produtivos Locais — APL, tanto de pequenas, médias quanto de grandes empresas. Varejistas.

Convém ressaltar que as agdes estratégicas corporativas de fusdes e incorporagdes, nos
ultimos anos, tém sido uma das principais estratégias adotadas pelas RVS. No quadro 7, aerd
apresentado uma analise da evolucado histdrica, além de destacar os efeitos deste procedimento
estratégico através dos resultados ascendentes apresentados, no quadro 8, informacdes que
irdo complementar os objetivos intermediarios e a resposta ao problema, objeto de estudo
deste trabalho, demonstrados no capitulo 2.2 e 2.1, respectivamente.

Nao obstante, ¢ possivel destacar os argumentos sobre os fatos ocorridos na década de
80, quando algumas empresas brasileiras tiveram a iniciativa de seguir o exemplo do
pioneirismo empreendedor dos APLs (Arranjos Produtivos Locais) formadas por diversas

empresas italianas, as quais tornaram-se redes produtivas, para ter a oportunidade de aumentar
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a producao local, transformando-se em conglomerados de empresas, tanto de pequeno como
de grande porte, em busca dos seguintes beneficios: regime de economia de escala e de
escopo, onde a relagdo custo/beneficio estava atrelada aos grandes volumes de compra de
matéria prima com baixo custo; facilidade de distribuicdo e logistica, que, por sua vez,
resultava em pregos competitivos, lucros compensatorios e grande volume de vendas; os APLs
nas suas variadas formas de representacao e associacao, podem também incluir diversas outras
instituigdes publicas e privadas.

Os APLs se traduzem em aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e
sociais - com foco em um conjunto especifico de atividades econOmicas - que apresentam
vinculos mesmo que incipientes. Ressalta-se que as pequenas RVS brasileiras, concorrentes
das RVS analisadas, também ja estdo organizadas de forma centralizada para poder se manter
no mercado. No caso das pequenas RVS brasileiras, Parente (2005) comenta que a tendéncia
das centrais de negocios ¢ muito estimulante para o pequeno varejo, porque lhe da
competitividade. (Nota 9)

Normalmente as empresas que atuam em formato de rede e centralizada, envolvem a
participacdo e a interagdo de empresas - que podem ser desde produtoras de bens e servigos
finais até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
distribuidores, clientes, entre outros.

Analisando os comentarios de Mintzberg (2003), Schumpeter (1934), Freeman e Cooke
(1994), Brito (2001), sobre os grandes conglomerados de empresas, as multiplas relacdes
externas e parcerias mantidas no ambiente externo com outras empresas, denominadas de
Redes Produtivas Locais (APL), se estendem aos conceitos de fusdes, aquisigdes,

incorporagoes, redes e aliangas estratégicas adotados pelas RVS podem ser consideradas como
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planos de agdo e estruturacdo das empresas, através dos quais sdo definidos os tipos de
estratégias que serdo adotadas.

Todas essas acdes t€ém por objetivo uma cooperacao produtiva e tecnoldogica mutua,
estando de acordo com os conceitos de Hitt (2003), sobre estratégias corporativas de
diversificagdo relacionada e nao-relacionada (cap.3.2) e complementa os objetivos deste
trabalho descritos no cap. 2.2.

E conveniente ressaltar algumas das vantagens dessas agdes organizacionais, tais como:
maior facilidade de penetrar num novo nicho de mercado no ambito nacional, destacando a
regido sudeste, demonstrado, no anexo 7, através da reducdo de custos de matéria prima e da
aplicagdo de insumos por meio de compras coletivas em redes, obtendo ganhos em escala;
utilizacdo otimizada de maquindrios; aprimoramento da mao-de-obra mediante o uso de novas
tecnologias nos processos de carater administrativo e mercadologico; logistica e distribuigao
em conjunto; resultados das agdes de marketing voltadas a imagem da empresa, da marca e a
conquista da fidelizacao.

A pratica desse conceito no segmento supermercadista brasileiro, tem como correlagdo
as acoes tomadas pelos polos produtivos formados em redes, ou conglomerados, de pequenas
empresas que atuam em diversos segmentos, tais como: roupas esportivas € biquinis (Cabo
Frio), roupas intimas (Friburgo), moveis (na periferia do tridngulo mineiro) e que,
aproximadamente, ha dez anos passou a ser uma das principais estratégias das RVS que atuam
no Brasil.

A concentracdo das RVS ocorreu tanto em ambito doméstico quanto mundial,
ressaltando as grandes redes norte-americanas e européias, que no final da década de 90,
concentraram seus investimentos no ramo varejista, em seus paises, de cerca de 70%. No

Brasil, essa concentragdo no mesmo periodo, alcangou apenas 41%, tendo sido representado
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por, aproximadamente, cem empresas (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO, 2006,
p.35, 37).

O fendmeno das fusdes e a formagao de redes fizeram com que as empresas brasileiras
do ramo supermercadista, a partir da década de 90, se adaptassem com rapidez, as constantes
mutacgdes provocadas por esse novo paradigma, utilizando-se de estratégias afins, associando-
se a grupos nacionais e internacionais do mesmo segmento, como ¢ o caso dos grupos
europeus - Casino e Carrefour (franceses), sobressaindo-se o grupo Wal-Mart (EUA).

Observando-se as informagdes contidas no Quadro 8 foi possivel constatar, que, em
2005, as RVS analisadas participaram com cerca de 39,9%, do faturamento total do segmento.
Nao obstante, chama a atengdo a presenca dos estados de SP, RS e RJ, que participaram com
mais de 50% do faturamento nacional (Anexo 3). Outro dado importante para se medir o
crescimento das RVS, foi o desempenho dos hipermercados e supermercados, no periodo de
2004-2005, como segue:

QUADRO 16 — Desempenho dos Supermercados e Hipermercados

Formato 2004 2005 %
Lojas Vendas Lojas Vendas Lojas Vendas
RS bilhdes RS bilhdes RS bilhdes
Supermercados 11.419 69 11.222 76 -1,73 10,0
Hipermercados 340 33 357 35 5,00 6.0
Total 11.759 102 11.579 111 - 1,55 8,8

Fonte: Revista Supermercado Moderno (2006, p. 49,61)

Baseado no Quadro 16 percebe-se que, 197 supermercados fecharam as portas ¢ 17
hipermercados foram inaugurados no periodo 2001-2005, sendo quatro do grupo francés
Carrefour, oito com a bandeira Extra /Carrefour, ¢ cinco do Wal-Mart. Parente (2006, p. 25 e
61), coordenador do Centro de Exceléncia de Varejo da FGV de Sao Paulo, divulgou na

Revista Supermercado Moderno, o seguinte:
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Nas analises exploratdrias, bibliograficas e por amostragem de julgamento, feitas ao
longo do trabalho, foi possivel entender que um outro instrumento estratégico e tatico adotado
pelas trés grandes RVS estudadas, esta relacionado a abertura de hipermercados compactos de
bairro dirigidos ao publico de baixo poder aquisitivo (fato que ird incrementar ainda mais a
competitividade entre as médias e grandes RVS) sendo o estado de Sdo Paulo aquele que
concentra 30% do mercado consumidor brasileiro. Esse fato complementa o entendimento
sobre a ascensdo dos hipermercados naquela regido e responde a questdo relacionada ao

problema, aos objetivos e as suposi¢des apresentadas neste trabalho (cap. 2.1, 2.2 € 2.3).

E uma tendéncia a que se fortalece a medida que ha melhoria de renda e de transporte
nas areas periféricas das metropoles (...) é natural que a regido sudeste concentre maior
numero de hipermercados. PARENTE (2006, p. 62)

5.1.3.2 Sinopse das Fusdes

Foi possivel perceber que as acdes estratégicas corporativas de fusdes, incorporagoes,
joint ventures (associagdes de carater provisorio ndo-corporativo), aglomerados de pequenas
empresas cooperativadas que atuam sob regime de compras em escala, dentre outros tipos
adotados pelas RVS no Brasil, atuaram como ac¢des ameagadoras caracterizado como novos
entrantes no ambito supermercadista.

Os diversos mecanismos mercadoldgicos e estratégicos que resultaram na ascensao das
grandes RVS lideres, como Carrefour, Casino e Wal-Mart, sdo fatos correlatos a questdao
descrita no problema desse trabalho, apresentados no capitulo 2.1. Por meio das informagdes
bibliograficas pesquisadas, entende-se que as empresas supermercadistas que mantinham a
lideranca de mercado, na década de 90, como o hipermercado Makro (EUA), Sonae

(Portugal), Royal Ahold (Holanda), Jeronimo Martins (Portugal), Casas Sendas, Bom Preco,
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Extra, Champion, Mundial, entre outras, perderam a posi¢ao de lideranga no ranking nacional

para as atuais liderancas, tendo como uma das principais causas a adocdo de estratégias

corporativas de fusdes e incorporagdes, assim como as estratégias empresariais de
crescimento, de marketing na qual foram utilizadas ferramentas e taticas de comunicagdo para
atrair e reter clientes, bem como as estratégias cooperativas e de redes, acdes que respondem

as observagoes contidas nos cap. 2.1, 2.2 ¢ 2.3.

Decorrente da acirrada competitividade no ramo supermercadista brasileiro, a partir da
década de 80, novos cendrios surgiram provocando desvios estratégicos de cunho
mercadologico, cultural, sdcio-econdomico, politico, que sob agdo dos relevantes investimentos
das RVS estrangeiras no mercado doméstico, apresentado no Quadro 17, varias empresas
brasileiras supermercadistas tiveram que repensar suas agcdes, como segue:

e 0s supermercados brasileiros tiveram que se tornar mais competitivos, adaptando-se a
acirrada competitividade;

e as pequenas RVS tiveram que se mobilizar formando cooperativas, adotando desvios
estratégicos mais competitivos em conjunto com outros pequenos € médios
supermercados;

e diversificaram ainda mais suas agdes cooperativadas concentrando-se em supermercados
de bairro, em segmentos populares de baixa renda, adotando as mesmas estratégias das
RVS, sobre customizagdo, diferenciagdo, fidelizagdo, visando a vantagem competitiva;

e definiram estratégias prospectivas com visao futurista, antecipando-se e apropriando-se de
acdes organizacionais corporativas, incorporando-se as grandes RVS estrangeiras, em

varios segmentos como demonstrado, a seguir, nos quadros 7 ¢ 9:
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QUADRO 17— RVS Internacionais

Ano * Pais Empresa Estratégia

1975 Franca Carrefour Comercial — Hipermercados — Varejo

1975 EUA Makro Hipermercados - Atacado

1989 Portugal Sonae Logistica/Tecnologia—Supermercados-Varejo
1995 EUA Wal-Mart Mkt. Relacionamento—Hipermercados-Atacado
1996 Holanda | | Royal Ahold Grandes supermercados — Varejo

1997 Portugal | | Jeronimo Marting | Supermercados — Varejo

1999 Franca Grupo Casino** Hipermercados / Supermercados — Varejo

Fonte: Revista SuperHiper, 5/ 2005 . *Ano que chegou ao Brasil **Grupo Casino—Guichard Perrachon & Cie.

O que se pretende mostrar neste capitulo, ¢ a relevancia das estratégias de fusdes,
incorporagoes, joint venture, associagdes cooperativadas, dentre outras afins, que se tornaram
um dos principais instrumentos taticos e estratégicos das RVS internacionais, interessadas no
mercado brasileiro, fenomeno que resultou em novos cenarios mercadologicos inovadores,
criando oportunidades diferenciadas em busca de vantagem competitiva, indo ao encontro do
problema em estudo (cap.2.1).

Em meados de 2004, as grandes RVS, comegaram a atuar no segmento de lojas de
bairro, adotando agdes estratégicas de fusdes e incorporagdes, visando competir com 0s
supermercados de pequeno e médio porte. A presenca do Wal-Mart no Sul, Sudeste e
Nordeste, fazendo incorporagdes com pequenas lojas de bairro, tem dificultado o crescimento
dos concorrentes locais. Ressalta-se que o Carrefour passou a adotar, recentemente, uma agao
semelhante ao Wal-Mart — benchmarking, utilizando-se a mesma estratégia com o0s
supermercados Dia % e Champion.

No Quadro 18 ¢ apresentada a sinopse historica sobre as fusdes mais importantes
ocorridas, entre o final da década de 1990 e inicio do século XXI, ressaltando as RVS francesas
Carrefour, Casino e a norte-americana Wal-Mart, que obtiveram desempenhos significativos

tanto no aspecto do faturamento, quanto operacional, além de se adaptarem as contingéncias da
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sazonalidade latente do processo soOcio-econdomico e politico brasileiro, utilizando-se de
modelos estratégicos baseados na escola cognitiva, do poder e configuracdo, descritas no

Quadro 21.

Tem havido atengdo crescente, em especial na pratica, mas também entre os
académicos, pelo lado macro da escola de poder, através de aliangas, associagdes,
estratégias coletivas assemelhadas e, por pesquisas associadas a escola cognitiva.
(MINTZBERG, 2003, p. 257)

Pode-se supor, que independentemente da eficacia dos gestores dessas organizacdes, o
crescimento natural do mercado de consumo, o aumento do poder aquisitivo, entre outros
fatores, as acdes organizacionais de fusdo e incorporagdo contribuiram de forma significativa
no crescimento das RVS nos primeiros anos do século XX, enfatizando que, em 2005, o CBD
passou a ser o lider absoluto do mercado, seguido pelo Carrefour, aparecendo de forma
surpreendente, em terceiro lugar, o Wal-Mart.

A sinopse das informagdes apresentadas, a seguir, descreve as principais fusdes

ocorridas no periodo entre 1997-2006.
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QUADRO 18 — Sinopse Historica das Fusdes das RVS

Ano FUSAO
Incorporador ' Incorporado I

(2) | 1997 Ahold G. Barbosa e Bom Preco
(2) | 1997 Sonae (100% das agdes) Companhia Real de Distribuigao
(1) | 1998 Pao de Agucar Freeway, Milos, Mambo, Ipcal e SAB
(1) | dez/1997 Carrefour Eldorado
(1) | dez/1997 Jerdnimo Martins Lojas Sé, do grupo Garantia
(1) | abril/1998 Grupo Garantia Abastecedora Brasileira de Cereais (ABC)
(1) | jun/1998 Pao de Agucar Barateiro
(1) | jun/1998 ABC Serra e Mar (5 lojas)
(1) | ago/1998 Sonae (85%) do capital da Candia
(1) | nov/1998 Sonae Mercadorama
(1) | jan/1999 Pao de Agucar Rede Peralta
(1) | 1998 Sonae Big
(3) | 1998 Wal-Mart Sam’s Club
(2) | 1999 Carrefour Planaltdo, Roncetti e Mineirao
(1) | 1998/2000 | | Carrefour Rainha, Dalas e Continente
(1) | 1999 Casino Pao de Agucar
(1) ] 2000 CBD * Coopercitrus (7 lojas)
(1) 2002 CBD Jer6nimo Martins
(3) | 2003 CBD Compre Bem
(2) | 2004 Wal-Mart Supercenters Bom Preco, do grupo Ahold
(2) | 2004 Acon Investments (EUA) G. Barbosa
(3) | 2004 Carrefour Extra
(3) | 2004 Carrefour Champion (4)
(3) | 2004 Carrefour Sendas e Dia %
(3) | 2005 Carrefour Big (inclui 10 hipermercados/Sonae)
(3) | 2005 Wal-Mart Sonae
(3) | 2006 Zona Sul Lojas — Farinha Pura (3 lojas)
Fontes: (1) Gazeta Mercantil (2000); (2) Revista SuperHiper (maio, 2005); (3) Supermercado Moderno

35°.2006. (4) fechamento de lojas: Champion: (2004-2005), -13 lojas, mantendo apenas 22; Carrefour (2004-

2005), -3 lojas, mantendo apenas 12 (Revista SuperHiper (maio, 2005). ¥ CBD — Companhia Brasileira de
Distribuicdo - do grupo francés Casino - Guichard Perrachon & Cie, coligada a rede Pdo de Acgucar.

Complementando a abordagem sobre o resultado dinamico das fusdes e incorporagdes
ocorridas, o reflexo no faturamento e a ascensdo das trés maiores RVS analisadas, foi
apresentado um dado histérico sobre o desempenho dos cinco maiores supermercados, para
facilitar o entendimento sobre a relevancia das fusdes ocorridas, comparando-se com o

ranking das RVS, no ano de 1996, destacando-se os seguintes supermercados: o Carrefour
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ocupava o primeiro lugar no ranking, em seguida o grupo CBD, depois as Casas Sendas (RJ),
Bom Pre¢o (PE) e Paes Mendonga (BA), cujo faturamento bruto dessas empresas atingiu, em
1996, R$ 4.8 bilhdes, R§ 3.6 bilhdes, RS 1.5 bilhdes, R$ 1.2 bilhdes e R$ 1 bilhdo,
respectivamente (ABRAS-SUPERHIPER, 1997, p.24.).

Convém destacar a alavancagem das vendas do Wal-Mart, nos ultimos anos, apds a
adocdo de estratégias corporativas de fusdo, incorporacdo e aquisi¢des, cujos conceitos estao
demonstrados nos estudos feitos. Esse fato levou a respectiva empresa a experimentar um
crescimento no faturamento entre 2001 € 2005, na ordem de 700%, e de 1440% no numero de
lojas e 339% tanto em relacdo ao aumento de funciondrios quanto na quantidade de checkouts,
demonstrado no Anexo 2.

O Quadro 19 apresenta a composi¢do das fusdes das maiores empresas estrangeiras
supermercadistas que investiram e ainda investem no Brasil no ramo varejista
supermercadista, chamando a atencdo sobre a relevancia no faturamento das trés RVS
analisadas, especificamente, sobre o desempenho dinamico e conquista pela lideranca de
mercado das RVS Pao de Acticar e Wal-Mart.

Visando a esclarecer a razdo pela qual foram incluidos dados sobre a RVS Sonae, no
quadro 8, como a quarta empresa demonstrada, apesar de nao fazer parte deste estudo, trata-se
da relevancia da participagdo desta empresa no faturamento do Wal-Mart, apos a estratégia
corporativa e internacional de fusdo feita entre elas. Este fato evidencia o incremento relevante
na participacdo de mercado - market share do Wal-Mart pela aquisi¢do do Sonae e do Bom

Preco, em 2004.
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QUADRO 19 -

Fusdes e Incorporagdes: Faturamento (2001-2005)

Grupo Ranking Principais Faturamento R$ Bilhdes) %
Incorporagdes
96(00]05 2001 | 2002 ({2003 (2004 (2005 |01/05
CBD-Cia.Brasileira | 2 | 1 [ 1 |1997) Freeway 1.4 11.7 | 12.4 | 149 | 15.8 |1.028
de Distribui¢do - (1998) Barateiro
Grupo Pao de Milo’s, SAB, Ipcal,
Actcar Mambo, Peralta
Casino  (francés) (2003) Compre Bem,
(2005)Coopercitrus
Blg -10 Hipermercados
Carrefour (francés) | 1 |2 |3 | 1997) Eldorado, 9.2 10.7 | 11.0 | 12.1 | 12.5 36
Dia Brasil (Dia%)
(2004) Champion,
Extra, Sendas,etc..
Sonae (portugués) | 3| 3| 6 |(1997) Big, Real 3.0 [K33>(<3.7>[<43> <44>| ---
(1998) Candia, Rama
Wal-Mart. -1 312 1999 Sam’s Club | 1.4 40 |*84 |*104 [*11.6 | 728
Brasil Ltda (2004) Bom Preco
(norte-americanos) (2002) Sonae
SUB TOTAL 150 | 264 | 31.5| 37.4| 39.9]| 166
OUTROS 62.5 | 534 | 648 | 649 71.1 14
TOTAL (Brasil) | 77.5 | 79.8| 96.3 | 102.3 111.0] 43

Fontes: Jornal — Gazeta Mercantil (2000); Revista Super Hiper (maio, 2002); Revista Supermercado

Moderno (34°. e 35°-2005/6).

5.1.3.3 Mudangas Estratégicas dos Supermercados

* No faturamento do Wal-Mart inclui as vendas do Sonae

Para fins de estudos comparativos, em relacdo aos procedimentos € mecanismos

estratégicos adotados pelas RVS pesquisadas, percebeu-se que essas empresas se utilizam das

mesmas a¢des organizacionais, estratégias e ferramentas mercadologicas para alcangar seus
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objetivos, em busca de vantagem competitiva, argumento que complementa parte dos
objetivos intermediarios desse trabalho, mencionados no capitulo 2

No caso do Carrefour e do grupo Casino/Pao de Acucar, a escola de configuracdo ¢
aquela que se adapta ao perfil dessas empresas européias, com perfil diferenciado, agregador,
principalmente revolucionario. No modelo estratégico de configuracdo as organizagdes
desenvolvem estados de configuragdes estaveis, num certo ciclo de vida ou periodo de tempo.

Esses periodos podem ser interrompidos por algum processo de transformacgao,
adequacdo da estrutura ¢ dos comportamentos a determinado contexto, resultando num
conjunto de estratégias. Deve-se considerar que a base para administragdo estratégica ¢
sustentar a estabilidade, adaptar as mudancas, reconhecer a necessidade de transformacgdo e
gerencia-las sem causar danos a organizagao.

No entanto, baseado nas informagdes secundarias analisadas, pressupde-se que o
Carrefour, ndo seguiu a cartilha do modelo de escola da transformacdo, conceituada por
Mintzberg (2003), preferindo adotar agdes reativas, caracteristica basica da escola ambiental
com perfil diferenciado. O grupo Casino, no entanto, seguiu o modelo estratégico da escola de
configuracdo e transformagdo, adotando procedimentos e acdes estratégicas pro-ativas, se
antecipando as transformagdes mercadologicas antes da concorréncia. Pode-se considerar que
ambas empresas francesas, na fase inicial, adotaram estratégias com caracteristicas
semelhantes baseado na escola do empreendedorismo, fato que complementa o pressuposto
apresentado no capitulo 2.3, item 2 e 2.2.2, item 1.

Num outro momento, a fusdo e incorporacdo entre o grupo francés Casino e o
supermercado Pao de Agucar, tiveram caracteristicas da escola do poder, especificamente
poder micro, evidenciando que o diretor-presidente do Pao de Agucar, Abilio Diniz, continua

atuando na dire¢do de todo grupo.
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Foi possivel perceber ao longo das pesquisas que uma das causas do baixo desempenho
do Carrefour, em 2005, deveu-se a dificuldade do grupo em se adaptar ao novo perfil pro-ativo
do ramo supermercadista brasileiro, tendo como caracteristica o0 modelo de escola ambiental
com perfil estratégico genérico de diferenciagdo, porém atuando através das RVS de bairro
incorporadas nos perfis de enfoque e lideranca de custo. Este argumento vai ao encontro dos
conceitos de Porter (1986), que Mintzberg (2005) contradiz, enfatizando que no caso da fusdo
e incorporacdo, as pequenas ¢ médias RVS incorporadas assumem o perfil de enfoque no
custo e na diferenciacdo, conceito demonstrado no capitulo 3.4.2.

Teoricamente, o baixo desempenho do Carrefour no ultimo qiiingiiénio, refletiu no
fechamento de 13 lojas Champion e 3 do Carrefour, mantendo apenas 22 e 12 lojas,
respectivamente, conforme demonstrado no Quadro 18. Esse fato pode ser considerado qual
uma a¢do de demarketing, ou seja, uma retirada temporaria ou permanentemente do
produto/servigo/marca de um segmento, podendo estar relacionado a uma estratégia de
downsizing, no sentido de enxugar os custos e, conseqiientemente, o tamanho da empresa.

O Carrefour teve dificuldades, até 2005, em mudar de um perfil de diferenciagdo,
demonstrada no anexo 4, para lideranga de custo, se adaptando com rapidez, num determinado
momento, ao perfil psicografico da massa de consumidores existentes. Além disso, deixou de
criar estratégias para amenizar o risco do impacto das ameacas estratégicas das pequenas
concorrentes cooperativadas de bairro. Ademais, também nao foram adotados mecanismos e
outras agdes estratégicas, como benchmarking, no intuito de seguir as tendéncias € 0s novos
cenarios prospectivos adotados pelas grandes RVS concorrentes, que resolveram segmentar
mercados e publico-alvo a procura de novos nichos de baixa renda.

O Wal-Mart e o grupo CBD, apesar de terem raizes anglo-saxonicas e francesas,

respectivamente, se colocaram numa posicdo politica e estratégica rumo a uma total
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transformacdo de foco, segmentando-se e diversificando-se de forma relacionada e ndo-
relacionada, e logo em seguida se reestruturando as corporagdes e suas atividades comerciais
para mercados mais populares, RVS de bairro, através de suas empresas incorporadas,
fortalecendo com isso o seu poder politico de coalizdo perante as empresas agregadas ao
grupo.

Observou-se que num primeiro momento, o Wal-Mart e sua afiliada Sam’s Club,
adotaram acgdes estratégicas diferenciadas. Porém, a posteriori diversificaram suas atividades
segmentando publico-alvo a procura de novos nichos de baixa renda, customizando-os através
das empresas incorporadas. Todavia, o Wal-Mart, ndo deixou suas raizes de empresa
diferenciada, nem tampouco deixou de reafirmar suas caracteristicas empreendedoras e de
pioneirismo no segmento de clube de compras - Sam’s Club.

Decorrente das agdes que tém sido adotadas pelo Wal-Mart no Brasil, pressupde-se que
inicialmente o modelo de formacao estratégica deste grupo norte-americano, num determinado
momento, foi a escola do design. Este perfil de formacgdo estratégica tem por definicdo a
avaliacdo interna e externa da organizag¢do, em busca de uma dimensdo mais abrangente no
mercado. Numa outra fase esta empresa adaptou-se a escola do posicionamento, comentadas
por Porter (1986) e Mintzberg (2005), caracterizando-se pela sele¢do de posicdes estratégicas
genéricas ao invés de no desenvolvimento de perspectivas estratégicas integradas e incomuns
ou conjunto coordenados de planos, tais quais as escolas do design e do planejamento.

Para tanto, constantes analises internas sobre forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades,
avaliacdo das ameagas competitivas externas, fatores-chave de sucesso e competéncias, sdo os
mecanismos e agcdes mercadoldgicos que compdem o perfil da empresa. Mintzberg (2003. p.

28) comenta que:
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A Escola do Design é aquela que possui mais influéncia no processo de informagao
estratégica, onde seus conceitos-chave continuam a formar a base dos cursos de
graduagdo e mestrado” em gestdo estratégica [...] formula moédulos estratégicos onde
ha uma relacdo entre capacidades internas e possibilidades externas, correlacionando,
em seu escopo, com a estratégia econdmica e o bindmio entre qualificagdo e
oportunidade, posicionando as empresas no ambiente competitivo e estabelecer
adequacdo, ¢ o lema da escola do design.

5.2 ESTRATEGIAS DE MARKETING
5.2.1 Taticas e Ferramentas Mercadologicas

A exceléncia no atendimento tornou-se fator primordial para que os supermercados
pudessem atingir vantagem competitiva e paralelamente conquistassem o publico de uma
forma geral. A intangibilidade dos servigos praticadas nas RVS reline taticas distintas aos
olhos dos consumidores, fomentando a satisfacdo deles, aumentando, paralelamente, o
desempenho e o sucesso das empresas deste segmento. Segundo Las Casas (2002), esse fato
esta diretamente relacionado com o conceito qualidade, servico, limpeza e valor (QSLV),
tatico de padronizacdo adotada pela mais conhecida empresa de fast food no mundo, o
McDonald, que no entendimento comercial significa: o McDonald ndo vende hamburgers,
vende servig¢os padronizados.

Las Casas (2002) reforca os conceitos sobre a necessidade da primazia dos servigos e do
ambiente, teorizando tal argumento por intermédio da teoria dos 4 Ps de Servicos (Perfil,
Processo, Procedimento e Pessoas). O perfil refere-se ao local (estabelecimento) onde ocorrerd
a prestacao dos servigos, incluindo a comunicacao visual de uma loja, limpeza, disposi¢ao dos
moveis, gondolas, lay out e iluminagdo. Esse procedimento ¢ muito usado pelas empresas que
padronizam suas atividades comerciais, comumente adotadas em empresas de franchising.

Os processos devem ser taticamente elaborados e fluxogramados de forma racional e
lucrativa, ressaltando a comunicacao interpessoal com clientes através de agdes de marketing

de relacionamento, bem como as facilidades na qualidade e prestagdo dos servigos praticados,
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visando a satisfacdo dos clientes, no pré e pos vendas, conforme descrito no anexo 3, que
complementa aos pressupostos mencionados no cap. 2.3, item 4.

Os procedimentos se relacionam com a imagem percebida pelos clientes sobre a
qualidade do atendimento, reflexo do treinamento oferecido aos funcionarios. O staff da
empresa estendendo-se aos funcionarios operacionais, sdo considerados como a parte mais
relevante, pois € na qualidade do desempenho da mao-de-obra e dos servigos prestados que a
mente do consumidor cria uma percepcao positiva sobre a imagem da empresa. Ries e Trout

(2000,p. 20) complementam com dois conceitos basicos:

Lei da Percep¢do: marketing ndo ¢ uma batalha de produtos é uma batalha de
percepgoes, e quem chegar primeiro na mente do consumidor serd o vencedor. Lei da
Mente: ¢ melhor ser o primeiro na mente do consumidor, do que ser o primeiro no
mercado.

Convém ressaltar que a industrializagdo dos servigos, comentada por Las Casas (2000,
p.77), contribuiu no entendimento das taticas mais utilizadas no ramo supermercadista,
considerando o fato de que, quando o sistema de distribuicao cresce, envolvendo mais agentes
no processo, ha uma tendéncia em fugir a especializagdo e buscar-se a padronizagao.

Las Casas (2000) divide sua teoria em trés topicos: tecnologias duras — refere-se a
utilizacdo de maquinas e equipamentos no lugar de pessoas: caixa automatica nos bancos;
vending machines, maquinas que através da escolha do consumidor, fornecem, normalmente,
produtos alimenticios, apos a colocac¢ao do dinheiro, chegando a devolver o troco; tecnologias
hibridas - combinam equipamentos com sistemas industriais, em busca de eficiéncia e rapidez
nos servigos através de programas computadorizados - softwares, visando a agilizagdo dos
servicos, aos quais estdo relacionadas a tecnologia da informagdo, comentadas anteriormente,
tais como: EDI (Eletronic Data Interchange), ECR (Efficient Consumer Response);
tecnologia mole - sendo aquela que mais se aproxima das taticas utilizadas pelos

supermercados, onde se substitui servigos individuais por sistemas organizados e rotinas de
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auto-servicos, cafeterias, pizzarias, lanches, dentre outros, visando a praticidade e rapidez no

atendimento.

Constantemente novos instrumentos taticos estdo sendo adotados, principalmente, no
ramo supermercadista, onde as mudangas de cenarios mercadoldgicos, ambientagdo,
diversificagdo na linha de produtos, a qualidade dos servigos e atendimento, podendo-se
estender a outras taticas afins a este segmento. Conforme matérias divulgadas na Revista
Supermercado Moderno (2005 e 2006), a seguir serdo apresentadas taticas e acdes estratégicas
adotadas pelas RVS que provocaram a ascensdo das mesmas, servindo esses argumentos como
resposta a questao do problema pesquisado neste estudo (cap. 2.1):

e 0 Wal-Mart investe em “hiper compacto”, para se adaptar as necessidades do mercado e
aos novos habitos de compra, inclusive de pereciveis (REVISTA SUPERMERCADO
MODERNO (200, p.25);

e 0s hipermercados Carrefour e Pdo de Acucar inauguraram novas lojas trazendo novos
conceitos sobre iluminagdo e exposicdo de produtos nas prateleiras, novos servicos tais
como:

o o Carrefour adotou outro tipo de lay out com espago, piso ¢ iluminagdo
diferenciada de cor “amarelada” (lampadas Sylvania — T-5 - 14 w e 28 w), para
realcar os mobiliarios, equipamentos e os produtos nas prateleiras, transformando o
ambiente mais agradavel e proporcionar uma sensacdao de proximidade e de facil
localizacgdo;

o o Pao de Agticar introduziu modelo experimental de um sistema onde os clientes
podem acessar o menu de vinhos através do celular (Vivo — 3G); para atrair os
clientes e aumentar vendas ¢ praxe de alguns supermercados fazer doces de frutas,

em promocao, e distribuir a receita para os clientes;
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o as RVS, em geral, preocupam-se com a comunicagdo visual de facil observacao nas
prateleiras, com painéis coloridos, para chamar a atencdo, ressaltando promogdes e
ofertas nas prateleiras e corredores, onde ¢ possivel identificar facilmente a linha
de produtos (massas, laticinios) visando a construir a imagem de precos baixos
atraindo as classes de baixa renda e as classes A/B, que segundo o IBGE, possuem
renda em torno de R$ 3.500,00;

e a colocagdo de marcas lideres de produtos diferenciados, nas gondolas, perto de produtos
nao conhecidos e/ou produtos para criangas, atraem os consumidores de baixa renda, que
gostam de ver estes produtos nas prateleiras;

e a tatica de limpeza e higiene monitorada, conjugada com uma farta variedade e qualidade
de produtos pereciveis, vem construindo uma percep¢ao positiva na mente dos clientes,
fato que proporcionou ao supermercado D’Avd, em SP, um crescimento 12% nas vendas
na secao de pereciveis (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO (2006, p.90 a 96);
Edouard Tomé, diretor comercial da Nutrihouse, dona da marca Vitao, passou a oferecer

alimentos a base de soja e proteina, diets, paes integrais e cereais, bem como o procedimento

de dar atendimento customizado, com respeito ao preparo e receitas desses alimentos, fez com
que aumentasse as margens de lucro em, aproximadamente, 60%, cujo mark up médio era de
apenas 40%. Ressalta-se, nesse segmento os alimentos congelados de baixa caloria, diets e de
soja, que taticamente, sdo colocados perto dos produtos tradicionais (REVISTA

SUPERMERCADO MODERNO (2006, p.55 a 60);

e o gerente da Warner Home Video, Cleyton de Oliveira, comentou sobre a introducgao de
entretenimento (DVDs infantis em displays), qual um novo segmento nos supermercados,

tornando o supermercado Compre Bem (SP) pioneiro neste setor, em 2005, cujo
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faturamento alcancou R$ 645 milhdes (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO
(2006, p.71 a 75);

e a rede Hortifruti e alguns supermercados como Extra, Zona Sul (RJ) dentre outros,
separam os produtos “por familias”: as frutas citricas das frutas diferentes, os legumes dos
tubérculos, para atender um outro tipo de nicho com habitos regionais. Essa tatica visa a
facilitar compras e reduzir perdas (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO (2006,
p.90 a 96);

e a tatica do supermercado Pao-de-Acucar de fidelizar seus clientes através do ‘“‘cartdo
fidelidade”, oferecendo também descontos, pagamentos em cheque até 30 dias,
diversificagdo no segmento gastrondmico oferecendo pizzas, coffe shop, sanduiches, etc...,
além de promogdes com pregos baixos, cria vantagem competitiva;

e a compra comparativa entre as RVS ¢ uma tatica conhecida por todos varejistas do ramo,
quando se deseja averiguar as agdes mercadologicas dos concorrentes, podendo essa acao
ser tdo informal quanto ir a loja do concorrente para comparar pregos, taticas
promocionais.

Ressalta-se que as estratégias e taticas de marketing descritas neste capitulo tém uma

relacdo direta com o tamanho das RVS, linha de produtos, rotatividade de estoques e

localizacdo, que por conseguinte, se correlacionam aos conceitos sobre compostos de

marketing (4 Ps) conceituados por Jerome McCarthy, apresentado no capitulo 3.7.1.2.
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5.3 TIPOS DE REDES VAREJISTAS SUPERMERCADISTAS (RVYS)

As empresas varejistas de acordo com suas especialidades, sdo consideradas como lojas
de conveniéncia (pequenas, médias, grandes), supermercados, supercenters e hipermercados
Elas t€ém suas caracteristicas em termos de tamanho, logistica, rotatividade e linha de produtos,
se classificando da seguinte maneira:

QUADRO 20 - Demonstrativo dos Tipos de Redes Varejistas

Descrigao Area de Linha de | Rotatividade | Localizagdo | Tamanho
vendas (m2) | produtos | de produtos
Lojas de Conveniéncia 300/700 Restrita Alta Perto da Pequena(o)
e supermercados rotatividade | residéncia
Supermercado 3000/4500 Variada | Grande (**) |  ------ Médio
Supercenters rotatividade
Hipermercados > 4000 (*) | Variedade (**) Longe da resid. | Grande

Fonte: Revista SuperHiper (1991, p. 12; 2005, p.2) (*) os hipermercados possuem cerca de 10.000m? de area de
vendas e terreno de 30 mil m?. (**) grandes variedades de géneros alimenticios e ndo-alimenticios.
Especialidades das RVS (KASPER ¢ PENEDO,1981,p.110).

Os tipos de RVS se classificam da seguinte forma: no caso dos supermercados o
faturamento minimo deve ser de US$ 1 milhdo ao ano; cerca de 1500 a 5000 itens em
exposi¢do; minimo de trés departamentos (mercearia-bazar-pereciveis); area de vendas acima
de 300 metros quadrados com pelo menos 10 check-outs. (SUPERHIPER, 2005, p.2),

Adicionalmente, em matéria publicada na Revista Supermercado Moderno (2005),
considerando o aspecto logistico, hda uma certa preferéncia para determinada classe de
consumidores em consumir produtos de alta rotatividade, em pequenas quantidades, proximo
do local onde residem. Todavia, quando se refere a maiores volumes de compra, os

consumidores preferem os supermercados e hipermercados que estdo longe de suas

residéncias.
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Esse comportamento estd diretamente relacionado com a estratégia de localizagdo,
apresentada no capitulo 3.7.4, cuja tatica ¢ atrair os consumidores para as grandes lojas
(hipermercados, supercenters) que possam oferecer mais conforto, seguranga, variedade,
diversificagdo de produtos, servigos e beneficios indiretos junto a Shoppings Centers.

A tatica ¢é fazer com que os clientes gastem mais tempo dentro dos estabelecimentos
comerciais, consumindo mais do que realmente precisam, agindo como se fosse um tipo de
satisfacdo ao colocarem grandes volumes de compras em seus automoveis. O que
normalmente acontece ¢ que além das compras, passa a existir um tipo de lazer e de prazer em
estar junto com a familia e amigos, ndo sendo apenas um programa de ir supermercado, mas ir
também ao shopping.

Além disso, decorrente das manifestacdes de violéncia do crime organizado, os
seqliestros, as acdes dos vandalos, dentre outros fatos ameacgadores das grandes cidades
brasileiras, os consumidores preferem se deslocar até os grandes shopping centers para fazer
compras, além de aproveitar o tempo para o lazer, num ambiente que possa transmitir
seguranca e protecdo, sendo que essas duas situagdes sdo antagdnicas pela generalizagdo da

violéncia.
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5.4 CONCLUSAO DA ANALISE

Para o desenvolvimento do estudo em questdo foram selecionadas as trés maiores RVS
que atuam no segmento varejista supermercadista brasileiro, concentrando na andlise do
desempenho dessas empresas, no periodo entre 2001-2005. A metodologia utilizada neste
estudo foi qualitativa, e os dados coletados foram provenientes de fontes bibliograficas
secundarias. Na pesquisa foram incluidos diversos autores que teorizam sobre assuntos de
carater mercadoldgico, vendas, estratégias mercadoldgicas, modelos e escolas estratégicas, e
procedimentos afins, além de varias fontes fidedignas correlatas ao estudo em questdo, como
as revistas técnicas SuperHiper, Carta Capital, Supermix, Supermercado Moderno, jornais,
sites na internet, além de artigos e dissertagdes com temas correlatos, cujas informagdes estao
descritas no capitulo referéncias bibliograficas.

No capitulo 5, apresenta-se uma analise de dados que dara suporte inicial a questao do
problema sobre: quais foram as acées organizacionais e estratégias que resultaram na
ascensiao das empresas varejistas estrangeiras Casino, Carrefour e Wal-Mart?

O Quadro 21 apresenta a sinopse comparando as teorias Mintzberg (2003) e Porter

(1986 € 1991) com as acdes estratégicas adotadas pelas RVS pesquisadas.
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QUADRO 21- Formagao de Escolas Estratégicas e Perfil Estratégico das RVS

Estratégias das RVS Casino Carrefour Wal-Mart
Escola Estratégica
o1z) Anterior Posicionamento Ambiental Design
Empreendedorismo | Empreendedorismo | Empreendedorismo
Poder
Atual Configuracdo Configuragado Configuracao
Transformagao Transformagao Transformagao
Poder

Perfil Genérico (pTR)

Anterior Enfoque Diferenciacao Diferenciacao
Atual Enfoque Enfoque Enfoque
Lideranga de Custo | Lider. de Custo Lideranga de Custo
Diferenciacdo

Fonte: Adaptado de MTZ-Mintzberg (2003); PTR-Porter (1986 e 1991).

No que se refere as escolas descritivas foi possivel perceber que: o modelo pro-ativo da
Escola do Empreendedorismo ¢ compativel com as agdes mercadologicas adotado pelas RVS
pesquisadas, refletindo na formagdo de estratégias oriundas de um processo visionario; a
Escola Ambiental: a formacdo da estratégia surge através de um processo reativo,
procedimento que corresponde as agdes mercadologicas adotadas pelo Carrefour; a Escola do
Poder, cuja formacao de estratégias atua qual um processo de negociacao, pode ser comparado
com as acdes politicas do grupo francés Casino, cujo acordo atendia certos interesses em
manter Abilio Diniz, como diretor-presidente do supermercado Pao de Acucar.

Percebeu-se que as trés RVS analisadas adotaram o mesmo modelo reativo estratégico
da escola de configuragdo, cuja formagdo de estratégia atua como um processo pro-ativo de
transformacdo, quando hd situagdes dicotOmicas entre a organizagdo e o mercado. Este

argumento vai ao encontro de um dos objetivos deste estudo apresentados no cap.2.2.2, item 4.
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No Quadro 21 ¢ possivel observar a formagado de escolas estratégias adotadas pelas RVS
pesquisadas, considerando que tais estratégias resultaram numa mudanca de perfil estratégico.

Percebe-se que a maioria das fontes e autores pesquisados apresentou a categoria de suas
posicdes conceituais e de seus modelos tedricos de forma genérica. Nao foram percebidas
contradi¢des conceituais relevantes entre as fontes pesquisadas, que merecessem um estudo
com caracteristicas dicotdmicas entre os autores. Os argumentos conceituais foram sendo
inseridos no contexto desse estudo qual ferramentas conceituais na medida que os fatos ¢ as
acoes mercadoldgicas foram sendo identificadas, exploradas e analisadas. Ressalta-se, porém,
a contradicao entre Porter (1986) e Mintzberg (2005) sobre o perfil genérico, demonstradas no
capitulo 3.4.2.

A intencado foi adaptar os conceitos académicos de marketing as agdes organizacionais
e estratégicas dos fatos. A categoria de pensamento teorico dos autores pesquisados contribuiu
para que se fizesse analogias entre a construcdo do pensamento tedrico dos autores
pesquisados e as agdes mercadologicas pertinentes ao posicionamento estratégico das RVS,
referentes aos seguintes assuntos: aprimoramento tecnoldgico e operacional; agdes
organizacionais e estratégicas; adequacdo e utilizagdo das ferramentas mercadologicas que
compdem o mix de comunicacdo e marketing; a relacdo entre os conceitos € os modelos de
escolas estratégicas pertinentes as RVS. Esses assuntos estdao relacionados com os objetivos e
pressupostos deste estudo definidos no capitulo 2.2, cujas andlises estdo apresentadas no
referencial tedrico.

Os efeitos sobre fenomeno da inter-relacio das RVS estrangeiras e brasileiras, no
sistema de redes empresariais, através de agdes organizacionais de fusdo, incorporagao,
associagdo e aquisi¢do, foi uma das acdes mais importantes que refletiram na ascensdao dos

grupos Casino, Carrefour e Wal-Mart, dos demais supermercados nacionais.
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Ressaltam-se também as relevantes contribui¢cdes dos autores referentes aos argumentos
teoricos apresentados, enfocando diversas estratégias e modelos de escolas mercadoldgicas,
através dos quais foi possivel fazer uma correlagdo dos fundamentos estratégicos adotados
entre as RVS pesquisadas, indo ao encontro dos questionamentos, objetivos e pressupostos
mencionados nos capitulo 2.1,2.2.¢2.3.

Quanto a analise do problema, dos objetivos e das suposi¢des apresentadas no inicio
deste estudo, a seguir, estd sendo demonstrada no Quadro 22, por si s6 explicativo, uma
sinopse sobre o desenvolvimento da pesquisa, assim como a referéncia das respectivas
respostas e analises dos fatos que originaram os pressupostos e objetivos deste estudo.

QUADRO 22 — Correlagao Entre os Topicos Apresentados

Descri¢ao Referéncias
Capitulos Anexos Quadros
O Problema 3.1a3.7;52.1;54. 1.4,9 2,4,59,13
Objetivos 1 3.1;5.1.3.4;5.1.4;52 1,3,9 1,3,4,14,15,16,
5.14;5.2.1;5.4 ,5 13,19
3.1a3.7;54 1,49 2,47
5.1.2;5.1.3.4,54 1 18
Suposigoes 1 3.4.3.2/3/4;3.2.1;3.4.3; 4 1.4,6,
3.75a3.7.7;5.1.2
2 3.1.1,3.7.5;5.1.2;5.1.3.4 1,94 2,3,19,21
3 3.3.3, 3.5.1;5.1.2;5.1.3.1 8,9 17,18,19
4 342.1;3.44;3.7.3;5.1.2 3,6 4

No que diz respeito aos objetivos da pesquisa com as forgas competitivas ameacadoras
demonstradas no capitulo 3.4.1 e no anexo 4 e 5, estudos analiticos e comparativos se fizeram
necessarios para se medir os impactos e as ameacas das for¢cas competitivas relativas aos
novos entrantes, bens substitutos, concorrentes, clientes, consumidores, as quais representam

riscos relevantes entre as RVS. Percebe-se que, independentemente da relevancia das outras
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ameagas, a concorréncia, clientes € os novos entrantes, sdao aquelas que devem ser
consideradas como prioritarias e conceitualmente podem oferecer maiores riscos.

Pode-se citar como exemplo a forte concorréncia entre as RVS pesquisadas, onde os
riscos € as ameagas provenientes de novos entrantes no mercado supermercadista, como por
exemplo, variacdo cambial, agdes organizacionais de fusdo, economia de escala, incorporagado
e aquisi¢do, as constantes mudancas socio-politicas, a inflagdo, os critérios tributarios, a
justica, entre outras, como as associacdes das redes cooperativadas de supermercados
populares de bairro, de baixo poder aquisitivo, podem provocar riscos € atuarem como
ameacgas imensuraveis ao desempenho das grandes RVS.

A contribui¢do teorica dos autores pesquisados, favoreceu, sobremaneira, para uma
melhor compreensdo sobre a razdo do desempenho dindmico e ascensdo das redes
supermercadistas pesquisadas, cujos modelos de formagdo de escolas estratégicas estdao
descritos no capitulo 3.1.

Com respeito as mudancas no desempenho e a ascensdo das RVS pesquisadas, foram
examinados e avaliados os modelos de acdes estratégicas, segundo a percepcdo € o
entendimento teodrico sobre os dados pesquisados, comparando com dados de fontes
bibliograficas secundarias, tais como livros, artigos, revistas, internet, dentre outras. Para
leitura semidtica sobre o desempenho das RVS estudadas, desenvolveu-se holograma pelo
qual serd possivel interpretar a evolucao histérica das RVS no Brasil, apresentada no anexo 1 e
capitulo 2.2.

Para melhor elucidagao do anexo 1, sobre a evolucao do ramo supermercadista no Brasil,
ressalta-se que ela iniciou em meados da década de 50. Nessa época, o foco estratégico
concentrava-se no produto, decorrente da inelasticidade da procura, escassez de oferta de bens,

servicos e atendimento, resultando em ag¢des mercadoldgicas de marketing de massa dirigidas
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para clientes andnimos indiscriminados. Nas décadas de 50-60, surgem entdo os desvios
estratégicos do ramo alimenticio, transformando o atendimento tradicional (armazéns e
mercearias - venda no balcdo) para auto-servigos.

Apo6s a revolugdao de 64 ¢ o inicio da abertura politica, a economia e o mercado de
consumo ficou aquecido, propiciando desvios estratégicos em toda os setores da economia,
principalmente no ramo supermercadista. A partir dessa época, as RVS passaram a oferecer
produtos ndo alimenticios para grande massa de consumidores. Esse fato despertou interesse
de outros segmentos comerciais decorrentes do volume de consumidores a procura de grandes
centros de compras, fomentando que as RVS adotassem agdes organizacionais de jointventure
(associagdo) entre supermercados e shopping centers, no sentido de atrair e reter por mais
tempo os consumidores nos grandes centros de compra.

No periodo entre 1960-1980, houve mudancas radicais de conceito no ramo varejista
supermercadista brasileiro. No primeiro decénio, os desvios das agdes prospectivas e das
estratégias, acompanhavam o perfil e o comportamento dos empresarios brasileiros, que ainda
se sentiam ameacados, decorrentes dos efeitos do regime ditatorial do governo militar.

Os gestores do ramo supermercadista sentiam-se inibidos em adotar atitudes
empreendedoras, por causa da instabilidade politica, econdmica e inflacionéaria que pairava
sobre o pais. Este pressuposto tornou-se uma das causas que contribuiram com a questdao
levantada nesse estudo, no capitulo 2.1, sobre os motivos que resultaram na ascensdao das RVS
estrangeiras no Brasil. As RVS analisadas, se aproveitaram da crise econdmica e politica
brasileira, transformando-a em oportunidade, se aproveitando das relevantes variagdes
cambiais, da inflagdo e da escassez de recursos, fizeram grandes investimentos no ramo

supermercadista brasileiro, dentre outros segmentos.
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Na década de 80, denominada por varios economistas como “a década perdida”, a
economia brasileira se enfraquece, gerando novos cendrios mercadoldgicos e de consumo, por
conseguinte, trouxe mudancas no comportamento dos consumidores pela falta de recursos e
alto indice de desemprego.

Ao contrario da maioria dos supermercados brasileiros, os grandes grupos RVS
estrangeiros, focaram suas estratégias na segmentacdo de mercado, para atender as novas
exigéncias dos consumidores, havendo necessidade de se agregar valor aos produtos com
servigos adicionais, adotando estratégias mais eficazes de customizacdo, diversificando ainda
mais a linha de produtos ¢ servigos oferecidos, além de diferenciar-se na qualidade e prego
para se manter competitivo no mercado. Esses conceitos estdo relacionados com os
pressupostos apresentados no capitulo 2.3.

Um novo cenario econdmico de aparente estabilidade econdmica surge, aumentando os
interesses das empresas estrangeiras em investirem ainda mais no Brasil no ramo
supermercadista, registrando-se o pioneirismo do Hipermercado Carrefour, em 1975.

O Carrefour adotou estratégias de segmentagdo de mercado e publico-alvo, de forma
customizada e diferenciada, mas por razdes de politica administrativa, demorou na
implantacgdo efetiva das estratégias.

Houve mudangas radicais no mercado varejista supermercadista pelo incremento no
volume de consumo, através de grandes grupos de consumidores, havendo necessidade de se
ampliar a area de vendas, para se tornar ainda mais competitivo mediante as ameagas
competitivas entre os rivais supermercadistas.

Deve-se registrar que apesar do éxodo supermercadista das grandes RVS, o fantasma

inflacionario ainda inibia o consumo, exigindo diferentes op¢des para os clientes e constantes
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mudancas estratégicas para se adaptar a situagdo nebulosa do cenario econdmico,
acontecimentos que prejudicaram alguns supermercados brasileiros de pequeno e médio porte.

Em meados da década de 90, a competitividade acirrada entre os grandes supermercados,
hipermercados, supercenters, clube de compras, muitos deles atuando dentro dos shopping
centers, exigiu criativas estratégias de diferenciacdo em busca da fidelizagao dos clientes, fato
que fomentou o surgimento do segmento gastronomico dentro das lojas.

Indo ao encontro dos objetivos e dos pressupostos desse estudo, referenciados nos
capitulos 2.2 e 2.3, foi possivel perceber que a acirrada competitividade fez com que as RVS
de pequeno, médio e grande porte, adotassem acdes organizacionais e estratégias semelhantes
— benchmarking, indo em busca de novos horizontes futuristas, com estratégias
cooperativadas incorporando-se a pequenos supermercados de bairro de baixa renda,
diferenciando, personalizando o atendimento, em busca da fidelizacao dos clientes e vantagem
competitiva

No que diz respeito as teorias sobre novo perfil e modelo estratégico, foram pesquisados
argumentos conceituais teorizados pelos autores que defendem os conceitos académicos das
escolas prescritivas e outros das escolas descritivas, além daqueles cujo viés académico esta
relacionado aos conceitos dos compostos mercadoldgicos, aplicados no marketing de produtos
e servigos. Varios autores teorizam sobre mix de comunicacdo e estratégias. Esses autores
ofereceram subsidios valiosos sobre os assuntos pertinentes ao estudo em questdo, estando
eles diretamente relacionados com os objetivos no capitulo 2.2, e o0s pressupostos
demonstrados no capitulo 2.3, argumentos que estdo relacionados com os dados descritos nos
Quadros 1,5,11 e anexos 3,4,5 ¢ 6,

Seria conveniente ressaltar a contribuicdo de alguns autores ja mencionados

anteriormente, que apresentaram diversos modelos de escolas estratégicas dando énfase no
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pensamento estratégico, relacionando-o com a busca de uma direcdo visiondria de forma
integrada de atuacdo, onde se define o mix de agdes necessarias ao envolvimento de todos os
colaboradores internos e externos a organizacdo. O pensamento estratégico individual e
coletivo, na escola cognitiva, pode ser comparada com a teoria sobre competéncias essenciais,
capital do conhecimento ou intelectual.

Observou-se que o conceito de que o nimero de nao clientes é a base para o crescimento
futuro, argumento que pode estar refletido nas estratégias adotadas pelas RVS pesquisadas.
Essas empresas resolveram mudar seu foco organizacional rumo as aquisi¢des, visando a atrair
novos nichos de mercado, diversificando suas atividades e segmentando o mercado-alvo, com
foco estratégico na compra ou incorporagdo de supermercados de bairro com baixo poder
aquisitivo, comentadas no capitulo 5.1.3, argumentos estes que complementam os
pressupostos e objetivos comentados nos capitulos 2.3 e 2.2.2.

A Revista HSM Management (1999), baseada nos conceitos de Peter Drucker, divulga
matéria sobre “Estratégias Mercadologicas™. Nesse ensaio, o autor comenta sobre a teoria dos
negocios, apresentando topicos relacionados a necessidade de se questionar sobre o que tem
valor naquilo que a empresa faz?

Foi possivel perceber, nesse estudo, que as RVS adotaram diversos tipos de agdes e
planos organizacionais, ferramentas mercadologicas, compostos € mix de comunicacdo e
marketing, entre outras acdes estratégicas e taticas, que podem ser consideradas como
procedimentos de marketing pertinentes aos conceitos apresentados por diversos autores
pesquisados, os quais estdo relacionados com os fatos ocorridos com as RVS no periodo
analisado (2001-2005), demonstrados no capitulo 3.7.

Com respeito as agdes e taticas promocionais e de atendimento diferenciado adotado

pelas RVS, destacam-se os seguintes procedimentos: entrega em domicilio tanto das compras
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feitas na loja como na internet; adogdo de estratégias de diversificagdo, diferencia¢do e
customizagdo, disponibilizando outros servigos inserindo o segmento gastrondomico dentro das
lojas, oferecendo pizzas e massas, coffee bar, sushi bar, sucos naturais, cartdo fidelidade,
créditos, facilidade nos prazos de pagamento, marcas proprias, entre outras. Essas estratégias

vém ao encontro dos pressupostos apresentados no capitulo 2.3 e anexo 3.
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6 - CONSIDERACOES FINAIS

A andlise reflexiva dos assuntos serviu para a elaboracdo das respostas, objetivos e
suposicoes apresentadas no escopo deste estudo, onde foi possivel compreender a relevancia
das informagdes aqui contidas.

Destaca-se a importancia das agcdes empreendedoras das RVS pesquisadas, formadas por
empresas estrangeiras, tais como os grupos franceses CBD/Pao de Agucar e Carrefour,
seguido pelo grupo norte-americano Wal-Mart. Ressalta-se, que desde a década de 70, essas
empresas tém investido no mercado brasileiro, contribuindo significativamente no
desempenho  sdcio-econdmico, tecnoldgico, mercadologico, agro-industrial, servigos,
contratagdo de mao-de-obra qualificada e nao-qualificada, além de criar diversas
oportunidades de empregos indiretos, transferéncia de tecnologia e de capital intelectual que,
por conseqiiéncia, se refletiu no aumento dos resultados financeiros e, conseqiientemente, na
arrecadacao de impostos pelo Estado.

Convém destacar algumas das acdes organizacionais de carater corporativo, empresarial,
no nivel de negocios e de marketing que mais contribuiram na ascensao das RVS pesquisadas;
as estratégias, taticas e ferramentas de comunicacdo e marketing utilizadas para se manter
diferenciada na mente dos consumidores:

e adotar posicionamento estratégico competitivo;

e implementar as agdes de fusdes e incorporagdes através de estratégias corporativas de
diversificagdo relacionada e ndo relacionada;

e definir as estratégias de customizacdo e fidelizagdo de novos nichos de mercado, através
de novos servigos, tendo como exemplo o segmento gastronomico dentro das lojas;

e aprimorar a utilizagdo de tecnologia em sistemas operacionais, que além de manter um

banco de dados (data base) eficiente sobre o perfil dos clientes, permite também que as
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RVS adotassem estratégias cooperativas, atuando como redes de compras e de
distribui¢do, através dos sistemas ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor), CRM
(Gerenciamento de Relacionamento com o Consumidor) instrumentos tecnoldgicos que
aumentam a eficacia operacional das RVS.

Os diversos fendomenos mercadologicos que ocorreram no mercado varejista
supermercadista brasileiro, a partir de 1950, fomentaram a criagdo de mecanismos
tecnologicos caracterizados teoricamente como “duro”, ou seja, substituicdo da maquina pelo
homem, que a priori surgiu como novo entrante, ameacando a classe de trabalhadores
varejistas gerando desemprego. Porém, em contra partida, serviu como ferramenta
mercadologica eficaz na customizacao dos clientes, agregando valor aos servigos oferecidos.

As acdes organizacionais de fusdes e incorporagdes, na década de 90, liderada pelas
RVS francesas e norte-americanas mencionadas contribuiram, significativamente, no
desempenho dinamico das demais RVS brasileiras, destacando os supermercados Pao de
Acucar, Casas Sendas, Big, Bom Prec¢o, Dia Brasil, entre outros.

No inicio da década de 90, na gestdo do ex-presidente Fernando Collor de Mello, as
decisdes sectarias dessa administragdo com respeito a abertura de mercado de uma forma
geral, principalmente na area tecnologica, automoveis, informatica, além do congelamento dos
recursos dos cidaddos que mantinham somas consideradas nos bancos, dentre outras
mudancas, trouxeram grandes constrangimentos a sociedade e a industria nacional.

Todavia, num periodo de médio prazo, a respectiva abertura de mercado com a exclusao
das barreiras tarifarias as importacdes, os incentivos as exportagdes € a quebra do
protecionismo, propiciou um novo cenario politico e sdécio-econdmico no pais. A partir dai, o
mercado varejista brasileiro passou a ter uma imagem favoravel no exterior, atraindo

investimentos estrangeiros, principalmente, no ramo supermercadista.
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As crises socio-econOmicas € politicas que ocorreram no Brasil, se converteram em
oportunidade para o ramo supermercadista, mudando o modelo prescritivo estratégico das
RVS nacionais e estrangeiras, para um modelo descritivo transformador, configurando o
empreendedorismo das empresas estrangeiras e nacionais. As RVS passaram a adotar um
perfil estratégico competitivo customizado, diferenciando-se no custo, qualidade dos produtos,
servicos e atendimento, em busca da fidelizagdo dos clientes e vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes. Esses fatos resultaram na ascensdo relevante das empresas
estrangeiras analisadas, tanto no que se refere ao desempenho corporativos e mercadoldgicos
quanto nos resultados financeiros.

Convém evidenciar, que o faturamento total das RVS, no de 2005, alcangou o patamar
de RS 111 bilhdes, ou seja, cerca de 10% de PIB brasileiro, onde somente as RVS pesquisadas
participaram com 35.9% das vendas totais. O total de mao-de-obra direta contratada pelo
setor supermercadista foi de, aproximadamente, 900 mil empregos, com cerca de 650
empresas atuando, com mais de 73.000 lojas e 168 mil checkouts. Somente, em 2005, foram
abertas 163 supermercados e 28 hipermercados, totalizando 191 novas lojas.

No século XXI, destaca-se um novo cenario no horizonte prospectivo do segmento
supermercadista brasileiro: as RVS brasileiras cooperativadas de pequeno porte, que atuam
nos bairros de baixo poder aquisitivo comegam a despontar de forma cooperativada no
mercado varejista supermercadista. Essas RVS tém-se agrupado como cooperativas de
compras sob regime de escala. Elas também utilizam ferramentas tecnologicas como EDI,
ECR, Supply Chain e Internet, para se beneficiarem do prego, e dessa forma se manterem
competitivas no mercado diante das grandes RVS.

Observou-se no estudo, que os dados analisados no periodo pesquisado, 2001-2005,

indicam que as RVS de médio e grande porte, como o Wal-Mart, Carrefour e o grupo CBD,
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passaram a adotar agdes de carater cooperativo organizacional de fusdo, incorporacdo e
aquisicao de pequenas empresas supermercadistas de bairros de baixo poder aquisitivo. Esta
mudanca estratégica ocorreu em virtude a forte concorréncia das pequenas RVS regionais,
adotando no nivel de negécio da firma a estratégia genérica de lideranga em custo para se
beneficiar dos ganhos em escala, assim como fizeram as pequenas RVS.

A for¢a do desempenho competitivo, principalmente, do Wal-Mart e do grupo Pao de
Acgucar, se caracterizou como ameaca competitiva inibindo a atuagdo dos supermercados
locais das regides norte e nordeste, como também no sul e sudeste do pais.

No que se refere ao Carrefour, somente em meados de 2005, essa RVS comegou a
desviar e concentrar seus rumos estratégicos para os bairros de baixo poder aquisitivo. Os
resultados anteriores até entdo, ndo foram muito satisfatorios faltando a percepcao necessaria
para identificar, antes de seus concorrentes, a mudanca do perfil dos consumidores, suas
necessidades e interesses. Esse fato colocou a referida empresa a mercé do fendmeno da
demanda guiada pelo afa das novidades, novos servigos e atendimento diferenciado.

O Carrefour demorou a se conscientizar da necessidade de se adaptar ao novo modelo
de RVS. O perfil estratégico de diferenciacao dessa empresa, deveria ter sido mudado para
focagem, se estendendo também para lideranca de custo, visando a atender outros nichos de
mercado mais populares, como fizeram seus dois maiores concorrentes - Wal-Mart e o grupo
Pao de Agucar.

Ademais, o Carrefour teve dificuldades em mudar seu modelo de escola estratégica
prescritiva para descritiva de configuracdo, ou seja, adotar estratégias em busca de constante
transformacao e, por conseguinte, experimentou em 2004-2005, o fechamento de diversas
lojas do grupo, principalmente da sua coligada Champion, fato que veio a facilitar a

ascendéncia dos concorrentes.
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Essa situagdo permitiu que o Wal-Mart aumentasse a probabilidade de assumir a
lideranca do segundo lugar no ranking, cujo desempenho dindmico mercadologico apresentou
uma diferenc¢a inferior de apenas 7,7%, em relacdo ao Carrefour e de 16% menos do que o
grupo CBD.

Os resultados apresentados no estudo em questao, no periodo entre 2001-2005, por si s0,
mostram o crescimento modesto do Carrefour de 35,8%, mantendo-se, com uma certa
dificuldade, no segundo lugar do ranking brasileiro, sendo pressionado pelo seu concorrente

direto, o Wal-Mart..
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7 QUESTIONAMENTOS PARA ESTUDOS FUTUROS

Um dos objetivos do estudo em questdo ¢ criar condigdes para que num futuro proximo,

sejam feitas reflexdes complementares sobre os assuntos abordados nesse estudo. Assim

sendo, a seguir, serdo apresentadas algumas questoes a respeito:

¢ possivel considerar a competitividade como a principal for¢a que provoca mudancas
estratégicas entre as RVS?

as constantes fusdes e incorporagdes das grandes RVS estrangeiras no Brasil, podem ser
caracterizadas como um tipo de carteliza¢do, com tendéncias monopolistas?

0 novo cenario no ramo supermercadista brasileiro para os proximos anos estaria
relacionado ao monopolio das grandes RVS?

ha uma tendéncia dos hipermercados adotarem estratégias de downsizing, diminuindo o
tamanho das lojas, reduzir custos de pessoal e volume de estoque, visando & maximizacao
dos lucros?

as marcas proprias dos supermercados podem se tornar ameagas competitivas para as
marcas ja conhecidas?

a sofisticagdo tecnologica nos supermercados podera gerar desemprego?

ha possibilidade de se medir o CI e os ativos intangiveis das RVS brasileiras, e assim
poder mensurar a vantagem competitiva de uma empresa em relacao as outras?

o aumento das compras feitas pela Internet, em 2005, esta relacionado com a mudanca de
comportamento dos consumidores relativo a violéncia urbana?

as RVS lideres no mercado tornaram-se empresas muito sofisticadas para atender
pequenos problemas de ordem alimenticia, € muito pequenas para grandes problemas de

ordem social?
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e as prioridade das grandes RVS estdo focadas apenas na minimizagdo dos riscos,
incrementacdo da margem de lucro sobre os investimentos e na busca incessante pela

vantagem competitiva?
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NOTAS

1 Ha diversos conceitos sobre estratégia prospectiva, dentre elas Godet (1993), cita Huges de
Juvenel e Pierre Massé, teorizando que ““ a atitude prospectiva surgiu contra o jugo do
determinismo e o jogo do acaso, ou seja, um combate pela antifatalidade e pelo anti-acaso,
fomentado pela forca de vontade [...] ndo ha vontade sem objeto € o objeto da vontade é&,
precisamente, que se realize o desejo.

2  “Cendrio ¢ um conjunto formado pela descrigdo de uma situacdo futura e do
encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da situacdo de origem a situagao
futura, com uma certa coeréncia” (BLUET e ZEMOR, 1970). “Cenario ¢ a descri¢do de um
futuro e do caminho que lhe estd sendo associado [...] ndo hé cenario-objetivo, mas somente
estratégias” (GODET, 1993).

3 “Combinam equipamentos com sistemas industriais [...] a fim de levar eficiéncia, ordem e
rapidez a prestacao de servigos” Ex: roteirizagdo de caminhdes através de computadores.

4  Caracteriza-se pela substituicdo de servigos individuais por sistemas organizados,
preparados antecipadamente”. Hardware e rotinas sao fundamente concebidos para produzir
resultados desejados. Ex: auto-servigos, coffee shop, bares, restaurantes, etc... visando melhor
atendimento e customizar os clientes.

5 O varejo inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens e servigos diretamente aos
consumidores finais para uso pessoal. Um varejo ou loja de varejo € qualquer empresa cujo
volume de vendas decorre, principalmente do fornecimento por unidade ou pequenos lotes
(KOTLER, 1998, p. 493).

6 site: www.sinal.redesist.ie.uftj.br/aspl.php

7 jferreira@supervarejo.com.br,

8 synchronization.www.grupopaodeacucar.com.br
9 jferreira@supervarejo.com.br

10 estrutura funcional — caracteriza-se pela combinagdo simultanea de atividades semelhantes
pela separacao de atividades diferentes em termos de fungdo, ndo se limitando portanto a
somente pequenas empresas.

11 crescimento vertical - refere-se a um aumento na extensdo da cadeia hierarquica de
comando, que representa a relagdo de autoridade/responsabilidade entre gerentes e
funciondrios de uma empresa, fluindo dos niveis hierdrquicos mais altos para os mais baixos e
a responsabilidade flui de baixo para cima.

12 crescimento horizontal — refere-se a um aumento da amplitude organizacional na qual o
proprietario se vé numa situacdo de ndo mais desempenhar muitas fungdes (pessoal,
contabilidade, finangas, etc...) e focar na administragdo estratégica da firma, contratando
profissionais especificos para outras fungdes para acomodar a expansdo da empresa.
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ANEXO 1- RESUMO HISTORICO DA EVOLUCAO DOS SUPERMERCADOS NO BRASIL
Estratégias Adotadas Pelas Redes Varejista Supermercadista (RVS)
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Elaborado pelo autor baseado nas teorias sobre: cadeia de varejo Steinberg Inc. - Mintzberg e Waters, (1982); Teorias sobre A\
Estratégia Prospectiva/Desvio Estratégico e Triangulo Grego. Igor Ansoff (1965), apud M. Godet (1993); Porter (1986); Kotler (1998); A
Machline (2003); Las Casas (2002); Sampaio (1999); Hitt (2002);
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ANEXO 2 - DESEMPENHO DAS RVS

Grupo / Empresas NUM. DE LOJAS
2001 2002 2003 2004* 2005* 2005/01(%
CBD 258 443 442 496 501 94,1
CARREFOUR 227 270 329 390 399 75.7
WALL-MART 10 22 25 149 154 1440.0
S/TOTAL 495 735 796 1.035 1.054 112.9
DIFER 68.901 68.172 70.576 70.916 | 71.616 3.9
TOTAL GERAL | 69.396 68.907 71.372 71951 72.670 4.7
Grupo / Empresas FUNCIONARIOS
2001 2002 2003 2004* 2005* 2005/01(%
CBD 52.060 35.305 13.331 52.572 55.005 5,6
CARREFOUR 45.424 44.100 45.899 43.520 43.305 -4,7
WALL-MART 6.828 6.901 7.032 28.843 30.000 339.3
S/TOTAL 104.312 86.306 66.262 | 124.935 128.310 23.0
DIFER 606.431 | 632.325 673.584 | 663.333 672.813 11.0
TOTAL GERAL 740.743 | 718.631 739.846 | 788.268 | 801.123 8.0
Grupo / Empresas CHECKOUTS
2001 2002 2003 2004* 2005* _ 12005/01(%
CBD 6.891 7.098 7.604 8.765 9.038 31,1
CARREFOUR 7.240 7.232 7.123 6.916 7.402 2,2
WALL-MART 777 793 697 3.163 3.413 339.2
S/TOTAL 14.908 15.123 15.424 18.844 19.853 33.1
DIFER 141.114 142.323 147.792 147.659 |148.315 5.1
TOTAL GERAL | 156.022 157.446 163.216 166.503 J168.169 7,7

Fontes: * Revista Supermercado Moderno. Gr. Lund. Ano 36-No. 4, p. 36. 2005; Jornal — Gazeta Mercantil
(2000); Revista Super Hiper (maio, 2002); B2B Magazine (2006, ano 5- no. 59 — nov/2005 -p,78);
Revista Carta Capital (set/2004).
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ANEXO 3 - FERRAMENTAS TATICAS NOS SERVICOS DAS RVS

pedidos por telefone
degustacao
internet

mala direta
propaganda
merchandising
vitrines

show de modas
eventos

promogoes
horarios de compra
brindes e prémios

entregas em domicilios,
empacotamento regular

empacotamento p/ presentes

devolugoes
trocas
ajustes
instalacoes
cobrangas
preferéncias

facilidades nos pagamentos (prazos
e crediarios, descontos de cheques,
cartdo fidelizagdo)

baby sitter sanitarios
estacionamento gratuito

sorteios diversos

informacgdes gerais

guardas de seguranca

servigo de transporte

restaurantes internos (sanduiches,
(pizzaria, sushi e coffe bar, sucos)
sites de compras

todos funcionarios uniformizados
consultorias
SAC - 0800 — Call Center

MARKETING DE RELACIONAMENTO E FIDELIZACAO

- programas especiais para reconhecimento de clientes
- clube de clientes (Sam’s Club)

- cartdo de supermercados

- programa de assiduidade

- programa para clientes VIPs

- mala direta

- programas de trocas (pontos de compras por mercadorias..)
- cartdes de fidelizacao

- jornais e boletins informativos

- cursos de gastronomia

- cartOes de aniversario

- atendimento prioritario p/ sdcios e membros

- corte de cabelos

- ofertas diarias

Elaborado pelo autor baseado e adapatado dos conceitos de: LARSON, Carl M., WRITH, John S., WEIGAND,
Robert E. Basic Retailing, 1976, p. 364.; MASON, J. B., MAYER, M. L.. Modern Retailling: theory and
practice. Dallas: Business, 1973. p. 35.; HUSKEN; SILVERS; TONTINI. URB- SC (2001).
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ANEXO 4 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS — PERFIL GENERICO DAS RVS

Estratégia Tatica Requisitos Riscos Perfil das Empresas
Organizacionais e das empresas Supermercadistas
Mercadologicos a partir de 2005.
Lideranca - pregos baixos - otimizagdo dos recursos | | mudangas tecnologicas Rede Economia
de Custos - baixa margem de lucro | | controle rigido de custos ndo percebidas Mundial
- publico de baixa renda | t volume de vendas - baixos custosXgrandes RVS Dia%
- vendas a vista + economia de escala - vantagens comparativas Guanabara
- necess. imediatas dos clientes| [- atuacdo no mercado de oferta | | mercado mutante Sendas
- fidelizagdo no prego - estratégias de redes subsidios x concorrentes Prezunic
- midia/ promogdes intensas| | pequenas/médias RVS - percepgdo dos clientes Carrefour
-diversificacao
Diferenciagdo | | produto/serv. diferenciado| |- tecnologia de ponta - fusdes e incorporagdes Wal-Mart
-customizadas/diferenciadas| |- vantagem competitiva | |- certo sacrificio dos clientes Sam’s Club
-alta margem de lucro - estratégias protecionistas - mudanca no custo de vida Zona Sul
-publico A ¢ B - lealdade do consumidor| |- mudanga de habitos clientes Makro
-fidelizagio na qualidade - baixa sensibilidade a preos | |- produtos substitutos Lojas de Conveniéncia
-excelente atendimento - atua no mercado de procura - economia informal Pédo de Acgucar
-longe dos centros urbanos | |- custos altos diferenciados | |- acdo dos imitadores Carrefour
rmarktg. individualizado - constante inovacao - imagem da marca
Enfoque - pregos acessiveis - clientes mutantes - concorrentes e clientes

-diferencia nos servigos
-segmentagdo/customizagio
- publicoBe C

- marktg.de nichos

- midia constante

- estratégias de fusdes

- pouca competitividade
- melhor lucratividade

- imagem positiva

- eficacia nos servigos

- vantagem competitiva
- economia de escala

mudam de atitudes

- custo da imagem

- limitagGes no lucro
- tendéncia em reduzir pregos

- limita¢do de mercado
- fusdes: grandes empresas

Pao de Agucar
Extra

Sendas

Bom Marche
Prezunic

Bom Preco
Carrefour

Elaborado pelo autor ¢ adaptado dos conceitos de Porter (1986, p. 53) — Estratégias Genéricas
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ANEXO 5 - FORCAS QUE DIRIGEM A CONCORRENCIA DAS RVS

NOVOS ENTRANTES - Ameacas

RIVALIDADE

CONSUMIDORES << Wal-Mart ENTRE Carrefour ~ FORNECEDORES
AS RVS

Poder de negociacio Poder de negociagio

CBD

BENS SUBSTITUTOS

Ameacas de produtos ou Servicos Substitutos

Bens Substitutos Bens/servicos similares na qualidade, preco, mesma tecnologia, auséncia de fidelidade dos clientes.
Ex: marcas proprias das RVS; ado¢do de outros segmentos gastrondmicos; entrega em domicilio, produtos diet.

Novos Entrantes Ameacas ou influéncias de fatores externos incontrolaveis. Ex: leis; variacdo cambial; fusdes das RVS; acesso a
economia de escala das pequenas RVS; variacdo cambial; crise na agricultura e agropecuaria; subsidios; facilidade
aos canais de distribui¢do; inovagdo tecnologica entre as RVS; vantagem competitiva; dumping, atos de Deus...

Concorrentes Grau de alavancagem/rivalidade entre as RVS de pequeno, médio e grande porte. Ex: vantagem comparativa;
produtos/servicos diferenciados; benchmarking, for¢ca da marca e tradicao; inovadores x imitadores; constante
midia; pequenas RVS cooperativadas; merchandising e constantes promogdes; poder de alavancar vendas;

Compradores Poder de negociagdo e de compra dos consumidores diferenciados ou ndo: Ex: possivel cartelizacao de clientes
descontentes, interesse por crédito, beneficios, produtos diferenciados (diet, light); modismos; exclusividade;
lealdade a marca e servicos; a procura por marcas conhecidas (Bom Bril, Nescau, Skol, Nestle, Coca Cola,etc...

Fornecedores Poder de negociagdo dos fornecedores. Ex: dominio sobre a matéria prima e logistica de distribuigao,
manipulagdo de custos e precos (cartelizagdo); exclusividade nas compras de alimentos de alta rotatividade;
dependéncia dos servigos de marketing e midia; negociacdes para disponibilizar marcas conhecidas nas gondolas

Elaborado pelo autor e adaptado dos conceitos de Porter (1986)

184



ANEXO- 6 - MIX DE COMUNICACAO DE MARKETING

4Cs (Richers) — Custo, Clientes, Conveniéncia e Comunicagao

COMUNICACAO '

Composto de Comunicagdo
de Marketing

RelagOes
Pablicas
RPS

Propaganda
Publicidade PUBLICO INTERNO
Marketing Direto
Vendas Diretas
Merchandising INSTRUMENTOS
Promogdes de Vendas
Compostos de Marketin, . w
RPS e Ass. de Imprensa COIIIIIIIIO&()&OVISII&I
atendiment ao Cliente ‘ol :
Internet Cmmqmva
Embalagem Comunicagdo Social

Grafico elaborado pelo autor e baseado nos conceitos de: RICHERS, Raimar (1999); MACHLINE, Claude,
JONES, Victoria, PARENTE, J. Gomes, ¢ outros (2003, p.274)); LEGRAIN, Marc e MAGAIN, Daniel (1995,
p.16), KOTLER, Philip (1998,p, 98); SAMPAIO, Rafael (1999,p. 82, 7° Edi¢do)
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ANEXO 7- PARTICIPACAO DO SEGMENTO SUPERMERCADISTA

(POR ESTADO)
Classif. | |Estado| |Faturamento | * Lojas * Checkouts | * Funcionario§ *

(RS bilhdes) | % % % %
1 SP 25.8 40 | [1.464 |30 16.510 36 | |115.248 | 35
2 RS 6.3 10 705 |15 5.495 12 39.670 | 12
3 RJ 5.9 9 325 7 3.788 8 26.208 8
4 MG 4.9 8 375 8 3.645 8 28.067 9
5 PR 4.5 7 343 7 3.337 7 24.664 7
6 BA 2.8 4 571 |12 2.545 6 15.598 5
7 SC 2.4 4 282 3 1.925 4 15.300 5
8 PE 1.8 3 109 2 1.153 3 9.136 3
9 DF 1.7 3 82 2 1.075 3 7.980 2
10 PA 1.7 3 38 1 1.005 2 11.730 4
S/Total 57.8 89 | |4.294 89 40.478 89| |270.143 | 82
Diferenga 7.0 11 515 11 4.764 11 60.857 18
Total Geral 64.8 100 | (4.809 |100 45.242 100 | | 331.000 | 100

Fonte: Revista Supermercado Moderno — 34°. Relatorio Anual — 2004 (10 estados brasileiros)

* percentual em relagdo ao total
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ANEXO 8 - CARREFOUR: EVOLUCAO HISTORICA

1959 — Criagdo da sociedade Carrefour.

1960 — abertura do supermercado Carrefour Parmelan na Haut-savoie

1961 — criagdo de Promodis, nome inicial que, em seguida, tornou-se Promodes. Esta criagdo
teve origem na fusdo de dois atacadistas normandos. Poul A., Halley e L.D. Lamonnier.

1962 — Abertura do primeiro supermercado Promodes em Montes-la-Jolie (Yvelines)

1963 — Carrefour: novo conceito no Comércio- Hipermercado, abrindo o 1°. Saint-ginovieve-des-
Bois, com 2500m? de superficie e 400m? de estacionamento.

1969 — Supermercado Promodeés adotam a insignia Champion. Carrefour abre seu primeiro
Hipermercado no estrangeiro, na Bélgica.

1970 — Carrefour foi introduzido na Bolsa de Paris.

1972 — Hipermercado Promodes adotam a insignia Continent, e loja de conveniéncia- Shopi.

1973 — Implantagdo do Carrefour (Espanha) com a abertura do primeiro Hipermercado.

1975 — Carrefour Chega ao Brasil.

1976 — Lancamento dos “Produtos livres sem marca, bons e mais baratos”

1977 — Promodes cria a insignia 8 a Huit para as lojas de Conveniéncia.

1979 — Desenvolvimento do Maxidesconto. cria-se a insignia ED, Promodes e DIA.

1981 — Promodes abre-se a franquia com o mercado Champion,

1981 - Carrefour lan¢a o Cartdo de Pagamentos- Pass.

1982 — Implantagdo do Carrefour na Argentina.

1984 — Carrefour propée um novo servico com os Seguros Carrefour.

1985 — Os produtos com a marca Carrefour foram langados.

1988 — Promode adquire 128 supermercados do grupo Primistéres;

1988 - Lang¢amento do Slogan “Com Carrefour eu Positivo”

1989 — Abertura do Primeiro Carrefour em Taiwan.

1991 — Carrefour Adquire Euromarché e Montlaur; abertura das lojas Continent na Grécia.

1992 — Criagdo das primeiras fileiras Qualidade Carrefour.

1993 — Abertura na Itdalia e na Turquia dos primeiros Hipermercados Carrefour.

1994 —  Abertura dos primeiros Hipermercados Carrefour no México e Malasia.

1995 — Primeira implantagdo na China do Carrefour.

1996 — Carrefour prossegue seu desenvolvimento na Asia (Tailandia; Coréia e Hong-Kong), e
Promodes adquire a cadeia de lojas Félix Potin.

1997 — Lan¢amento com a marca Carrefour Bio, de uma linha de produtos Bioldgicos.
Primeira implantagdo em Simgapura e na Polonia. Promodes compra a cadeia Catteau.

1998 — Promodes multiplica os acordos com grupos de distribui¢do estrangeiros: GIB na
Bélgica; GB no Norte da Argentina e GS na Itdlia. 16 lojas Mammouth e Carrefour,
integrando a atividade de Supermercados com Stoc e Marché Plus.
Abertura dos primeiros Hipermercados Carrefour no Chile, na Colombia e na Indonésia.

1999 — Carrefour e Promodes: primeiro grupo de Distribui¢do Europeu e o segundo mundial.
No Brasil: fusdes e aquisicoes ( 85 Supermercados no Brasil; compra de 23 unids. das lojas
Americanas;compra das Bandeiras Planaltdo (DF), Roncetti (ES),Mineirdo, Eldorado (MG),
Rainha, Dallas, Continente, Sendas, Extra, Dia Brasil (Dia%), Big (RJ e SP).

2000 — Carrefour aumenta sua participagdo unido-se ao grupo Spa e torna-se o n° 2 da
distribui¢do na Itdlia .Carrefour e Marinopoulos se associam(1°. grupo na Grécia.
No Brasil: Hipermercados (Continente), Supermercados Champion,com insignia Carrefour

2003 — No Brasil: Fechamento de 3 Hipermercados Carrefour e 13 supermercados Champion

2005 — No Brasil: Mudangas estratégicas ¢ administrativas: decide manter 399 lojas, 7.402
checkouts e 43.305 funcionarios (Revista B2B Magazine, 2006)

Fonte:site: www.carrefour.com
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ANEXO 9 — ESTRATEGIAS DE NIVEL EMPRESARIAL

1 Interno

1.1 Horizontal

1.2 Vertical

2. Integracao
Horizontal

2.1 Relacionada

2.2 Economia
de Escopo

- incrementar vendas, capacidade de
producao e forca de trabalho

- criar de novos produtos/servigos e firmas
relacionadas ou ndo com o negocio.

- acionar fontes de fornecimento e
distribuicdo através de coligadas.

- expandir-se adquirindo empresas do mesmd
segmento de negocio

- adquirir outras empresas em dinheiro,
acoes, desde que afins e com competéncias
essenciais semelhantes

compartilhar com varias unidades do negdcig
as atividades operacionais em conjunto,
beneficiando-se de custos baixos

- preserva cultura organizacional,
eficiéncia, qualidade, imagem, criagao
de novos negocios.

- aumento das vendas do grupo, riscos
sobre os custos x beneficios,

- maior relacionamento (fornecedores,-
clientes, distribuidores), maior eficacia

- reflexo das ameacgas competitivas,
aumento do market share e poder de
alavancagem, economia de escala x
redugdo de custos de produgao, maior
publico-alvo, flexibilidade operacional,
poder financeiro.

- maior sinergia operacional,, P&D,
operagdes, logistica, e tecnologia
superior.

- minimiza custos e maximiza lucros,
incrementa eficacia operacional e
melhoria na inovagdes

ESTRATEGIAS CARACTERISTICAS CONCEITUAIS RESULTADOS RELACAO COM AS RVS
PESQUISADAS
I _De Crescimento | - aumentar vendas e o market share - aumento do valor da empresa - ranking das RVS 2001/05

- expansdo geografica, franquias
e filiais das RVS estrangeiras

Hiper/supermerc.que vendem
produtos nao-alimenticios

as RVS terceirizam seus canais
verticais, utilizam suas proprias
firmas de outro segmento.

-incorporacao/fusdo/aquisi¢ao
das RVS (pequenas, médias e
grandes empresas)

- Grupo Francés Casino X
Pa deAcucar X CBD.

-RVS compartilham producao
servicos, midia e logistica.

Fonte: elaborado pelo autor e adaptado dos conceitos de Wright, Kroll e Parnell (2000, cap. IV)
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ANEXO 9 - ESTRATEGIAS DE NiVEL EMPRESARIAL

ESTRATEGIAS

CARACTERISTICAS CONCEITUAIS

RESULTADOS

RELACAO COM AS RVS
PESQUISADAS

2. Integracdo
Horizontal

2.3 Nao-
Relacionada

3 Integracdo
Vertical

3.1 Relacionada

3.2 Nio-
Relacionada

4 Fusoes

- adquirir firmas de setores nao-relacionados
por motivos financeiros, sem sinergia, nao
administra estrategicamente as firmas,
sendo contraria a integragdo relacionada.

- fundir-se funcionalmente as diversas
atividades da firma focando nas fontes de
suprimento e clientes de forma parcial ou
plena.

- atuar de forma limitada, transferéncia
e partilha de competéncias essenciais

- fundir-se a outras empresas de porte
semelhante com permuta aciondria.

- aumento dos resultados financeiros,
baixos custos de coordenacao e poucos
riscos.

- transferir ou compartilhar forgas ou
competéncias organizacionais e
produtivas de forma progressiva
(adquire firma que compra produtos da
incorpradora) e regressiva (adquire
firma que fornece produtos e
matéria-prima)

- hé potencial limitado de sinergia, poi§
os produtos sdo afins, mas nao ha
dependéncia das partes — melhorias e
inovagdes oriundas de firmas externas.

- tirar vantagem da sinergia entre as
firmas, do que individualmente, criand

vantagem competitiva

- Casino diversificou ativida-
des para outros segmentos
nao-relacionados (postos
de gasolina, farmécia...)

- RVS incorporaram
fornecedoras ¢ distribuidoras
de seus produtos, facilitando
a produgdo de suas marcas
proprias

- as RVS utilizam processos,
tecnologia e logistica dos
fornecedores

- Casino X Pao de Ac¢ucar
X CBD, bem como as outras
fusdes feitas pelas RVS.

Fonte: elaborado pelo autor e adaptado dos conceitos de Wright, Kroll e Parnell (2000, cap. 1V)
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ANEXO 9 - ESTRATEGIAS DE NiVEL EMPRESARIAL

ESTRATEGIAS CARACTERISTICAS CONCEITUAIS RESULTADOS RELACAO COM AS RVS
PESQUISADAS

5 Aliangas - parcerias entre firmas para realizacdo de - partilham custos, riscos e beneficios. |-grandes RVS fazem acordos
projeto especifico ou cooperacao em As empresas estrangeiras para entrar |com pequenas RVS de bairro,
determinada area de negocio por determinadp em certos pais fazem parcerias com  |dividindo custos de midia
ou por projeto, sem alterar a razao firmas locais visando reduzir custos | cooperada.
social da firma (aquisi¢des, incorporagdes, | burocraticos e de coordenacdo, reduz | Fornecedores pagam as RVS
Jjointventures, franquia, licenciamento, riscos iniciais, porém ha riscos de pelo merchandising (ptduts.
consorcios... longo prazo quando se dissolve a expostos nas gondolas

alianca. dos supermercados.
II Estabilidade - atuar em diferentes segmentos dando - melhoria na produtividade e inovagdep - ndo observado

III Reducio

1 Reviravolta

2 Desinvestimento

3. Liquidagao

manutencao ha varias empresas, porém
urge que se enfatize qual o nivel de negdcio
que vai atuar

Este conceito se divide em trés partes:-
reviravolta, desinvestimento e liquidagao.

colocar em risco a sobrevivéncia da

empresa em funcao dos baixos resultados.

- vender ou se desfazer das unidades, filiais
e até produtos, cujos desempenhos estao
ruins.

vender os ativos e fechamento do negocio

abrir mao do crescimento em varios
segmentos e o tamanho da firma, em
prol da qualidade, além de evitar

a imagem de monopolio.

- diminui custos, reduz-se ativos,
mao-de-obra e linha de produgao,
caracteriza downsing

- um segmento da firma suga os
recursos das unidades/ departamentos
lucrativos. Vende-se as agoes da firma

- acionistas, clientes, fornecedores
e funciondrios saem perdendo, assim
como o governo perde na arrecadacao

- Carrefour demitiu funciona-
rios, fechou diversas lojas do
Champion e Hipermercados.

- Carrefour fecha lojas.

-alguns supermercados de bairro
de pequeno/médio porte
venderam suas firmas para os

de impostos.

grandes grupos de RVS

Fonte: elaborado pelo autor e adaptado dos conceitos de Wright, Kroll e Parnell (2000, cap. IV)
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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