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RESUMO

Considerando um cenério de aumento da competitividade da economia, as empresas
precisam formular estratégias competitivas para manter ou ampliar sua participacdo no
mercado. Assim, é possivel criar um diferencial em relacdo a concorréncia, podendo se
destacar no mercado. O objetivo deste presente trabalho é analisar as principais
estratégias competitivas implementadas e os resultados alcangcados pelo setor varejista
alimentar brasileiro, a partir da abertura da economia brasileira nos anos 1990. Para
tanto, pretende-se avaliar como o cenario de abertura da economia brasileira nos anos
1990 interferiu na dindmica concorrencial das firmas, identificando as principais
estratégias competitivas implementadas pelas redes de varejo alimentar nacionais,
frente a0 aumento da concorréncia com as firmas estrangeiras. Além disso, sera
realizada a verificacdo dos impactos das estratéegias adotadas no desempenho
operacional conquistado pelas principais empresas nacionais do varejo alimentar. Pode-
se notar que as estratégias competitivas das firmas brasileiras obtiveram relativo
sucesso no impacto do desempenho organizacional. Contudo, com a entrada de firmas
estrangeiras, houve um crescimento da concentracdo de mercado pelas grandes redes
varejistas.

Palavras-chave: estratégia; competitividade; varejo alimentar; supermercados.



ABSTRACT

Considering a scenario of increased economic competitiveness, companies need to
formulate competitive strategies to maintain or expand their market share. Thus, it is
possible to create a difference in relation to the competition, being able to stand out in
the market. The objective of this present work is to analyze the main competitive
strategies implemented and the results achieved by the Brazilian food retail sector,
since the opening of the Brazilian economy in the 1990s. Therefore, the aim is to
evaluate how the opening scenario of the Brazilian economy in the 1990s interfered in
the competitive dynamics of firms, identifying the main competitive strategies
implemented by national food retail chains, faced with increased competition with
foreign firms. In addition, the impact of the strategies adopted on the operational
performance achieved by the main national food retail companies will be verified. It
can be noted that the competitive strategies of Brazilian firms were relatively
successful in impacting organizational performance. However, with the entry of foreign
firms, there was an increase in market concentration by large retail chains.

Keywords: strategy; competitiveness; food retail; supermarkets.
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem como foco principal abordar sobre as estratégias
competitivas utilizadas no varejo alimentar brasileiro, diante de um novo cenério de
aumento da competitividade nas ultimas décadas, considerando o avango da globalizacéo
produtiva e a internacionalizagdo das operagdes de grandes corpora¢des empresariais.
Consequentemente, houve o0 aumento da presenca de multinacionais na economia
brasileira. Nesse contexto, as empresas nacionais buscaram se adaptar, em virtude das
mudancas no ambiente de mercado, visando manter ou ampliar sua participacdo no
mercado.

Primeiramente, vale ressaltar que o sistema econdmico capitalista ¢ um modo de
producdo que tem como objetivo a acumulacdo de capital. Com isso, 0S empresarios
realizam investimentos para obtencdo de ganhos financeiros superiores ao capital
aplicado. Para tanto, precisam realizar a comercializagdo das suas mercadorias, atuando
em um ambiente de concorréncia com outras empresas, que foi intensificado nas Gltimas
décadas. Nesse sentido, faz-se necessaria a utilizacdo de mecanismos eficientes pelos
gestores das organizagdes para conguistar seus objetivos.

As atividades econbmicas se dividem entre os setores primario, secundario e
terciario. Dentre estes, 0 setor tercirio esta relacionado ao comércio de bens e servigos. E
0 mais abrangente, contemplando um conjunto variado de atividades especificas. Nesse
sentido, é também o principal segmento econémico no Brasil e no mundo, tendo em vista
que corresponde a maior parcela do Produto Interno Bruto (PIB) e é responséavel por
grande parte da populacdo empregada de um pais.

Nesse contexto, pode-se destacar o setor de varejo de supermercados, um dos mais
importantes para a economia brasileira. Este setor é altamente dindmico e estdo ocorrendo
mudancas significativas nos ultimos anos. A abertura da economia brasileira, nos anos
1990, intensificou o nivel de competitividade das firmas. Com isso, além de restritas
margens de lucro e modificacbes nas preferéncias dos consumidores, as empresas
precisaram adotar estratégias competitivas para manter ou ampliar sua participacdo no
mercado (market share). Estas medidas podem ser avaliadas através da verificacdo do
desempenho operacional dos principais grupos empresariais do setor no pais.

Estd ocorrendo um processo de reestruturacdo do varejo alimentar em nivel

mundial, com mudancas profundas que modificam a gestdo moderna (Olivares, 2002). Ha



um crescente aumento do grau de concentracao setorial através de fusdes e aquisi¢des, no
qual grandes redes varejistas adquirem outras redes pequenas e médias ou, até mesmo,
outra grande rede varejista. O objetivo das firmas nesse processo € gerar ganhos
significativos com as economias de escala e aumento da produtividade. Um caso recente,
ocorrido em 2021, foi a aquisicdo do Grupo BIG pelo Grupo Carrefour, que é o maior
varejista alimentar do Brasil. H4, também, um processo de internacionalizacdo do setor,
na medida em que grandes redes varejistas entram em outros paises, com necessidade de
adocdo de fortes estratégias competitivas e adaptacdo aos habitos de consumo e a cultura
local.

As empresas adotam medidas para a otimizacdo da cadeia de suprimentos, visando
a reducdo de custos operacionais e aumento da eficiéncia. Séo realizados grandes volumes
de compras realizadas pelas grandes redes varejistas, possibilitando o aumento do poder
de barganha com fornecedores. Ha, também, a necessidade de fidelizacdo dos clientes, a
partir do foco na busca constante da satisfacdo do consumidor.

Ademais, destaca-se que a transformacdo digital estd provocando mudancas
significativas em diferentes setores da economia, inclusive no varejo. O sistema de
pagamentos PIX estd sendo bastante utilizado, assim como modernos sistemas de gestao
(estoque, precificacdo, entre outros). Existe um crescimento de investimentos na area de
tecnologia da informacéo, automacgédo comercial, modernizacdo das lojas e mudancas nas
formas de gestdo empresarial. Algumas tendéncias para o varejo alimentar sdo: crescente
uso da Inteligéncia Artificial (otimizacdo das operacdes), aumento da demanda por opcbes
de produtos mais saudaveis e sustentaveis (bem-estar e preservacdo do meio ambiente),
experiéncia “omnichannel” (uso de diferentes canais para gerar conveniéncia no processo
de vendas - loja fisica, site, app ou telefone) e implantacdo do “self-checkout” e utilizagéo
de marcas proprias.

Discutir sobre as estratégias competitivas das firmas do varejo alimentar se
justifica pela sua importancia para a analise da dindmica de mercado, que tem ganhado
mais relevancia em virtude das mudancas profundas no ambiente empresarial provocadas
pelas aceleradas inovagdes tecnoldgicas e organizacionais em curso, com fortes impactos
sobre as economias periféricas. Assim, é possivel notar que as estratégias competitivas
implementadas podem impactar direta ou indiretamente pessoas e empresas, através da
geracdo de empregos, distribuicdo de renda, inovacdo, aumento da lucratividade das
empresas e desenvolvimento regional. De acordo com Associagdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS), pode-se destacar alguns dados de 2022 do setor de



supermercados: faturamento foi de R$ 695,7 bilhdes (correspondendo a,
aproximadamente, 7% do PIB nacional), 94.706 lojas, 3,2 milhGes de colaboradores
diretos e indiretos, 28 milhdes de consumidores diariamente e 245,4 mil check-outs
(ABRAS, 2023). Portanto, percebe-se que o varejo alimentar € um setor fundamental para
a economia brasileira, considerando a sua importancia para o atendimento das

necessidades basicas da populacao, além da geracao de empregos e renda.

O objetivo deste presente trabalho € analisar as principais estratégias competitivas
implementadas e os resultados alcangados pelo setor varejista alimentar brasileiro, a partir
da abertura da economia brasileira nos anos 1990. Para tanto, pretende-se avaliar como 0
cenario de abertura da economia brasileira nos anos 1990 interferiu na dindmica
concorrencial das firmas, identificando as principais estratégias competitivas
implementadas pelas redes de varejo alimentar nacionais frente ao aumento da
concorréncia com as firmas estrangeiras. Além disso, serd realizada a verificacdo dos
impactos das estratégias competitivas adotadas no desempenho operacional conquistado
pelas principais empresas nacionais do varejo alimentar. Portanto, este trabalho busca
realizar uma analise da relacdo entre estratégias competitivas empresariais € 0

desempenho operacional dos principais grupos do varejo alimentar no Brasil.

Pretende-se responder ao seguinte problema de pesquisa: quais foram as principais
estratégias competitivas implementadas e os resultados alcancados pelo setor varejista
alimentar brasileiro, a partir da abertura da economia brasileira nos anos 1990? A hipétese
afirmativa é que as estratégias competitivas das empresas do varejo alimentar nacional
contribuiram para melhorar significativamente o desempenho operacional. A hipotese
negativa é que as estratégias competitivas das empresas do varejo alimentar nacional nao

contribuiram significativamente para melhorar o desempenho operacional.

O presente estudo consiste em pesquisa aplicada de carater descritivo, que visa
analisar as principais estratégias competitivas implementadas e os resultados alcancados
pelo setor varejista alimentar brasileiro, a partir da abertura da economia brasileira nos
anos 1990, através da descricdo e analise de alguns indicadores referentes ao varejo
alimentar brasileiro presentes no site da Associacdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS). Nesse sentido, os resultados serdo apresentados de forma qualitativa e

quantitativa, a partir da coleta de informacg6es de fontes secundarias, reunindo a reviséo de
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literatura com base em producBes académicas, artigos cientificos e livros significativos

para o trabalho.

Este trabalho apresenta cinco capitulos, incluindo esta introducdo e as
consideracdes finais. No segundo capitulo, sdo discutidos os conceitos de competitividade,
concorréncia e inovagéo, além da analise do modelo de estratégia competitiva de Porter e
de algumas estratégias competitivas adotadas nos dias atuais, tais como estratégia de
marketing, estratégia logistica e benchmarking. No terceiro, serd analisado um breve
historico do setor de supermercados no Brasil, a abertura da economia brasileira dos anos
1990 e os seus impactos sobre as estratégias competitivas implementadas pelas redes de
varejo alimentar nacionais frente ao aumento da concorréncia com as firmas estrangeiras,
bem como as movimentagdes recentes das principais redes supermercadistas do Brasil. No
quarto, serd avaliado o desempenho operacional conquistado pelas principais empresas
nacionais do varejo alimentar, a partir das novas estratégias empresariais adotadas. No

ultimo, serdo apresentadas algumas considerac¢des finais.
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2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Neste capitulo, serdo apresentados conceitos de diferentes autores sobre
competitividade, concorréncia e inovagdo. Além disso, sera conceituada e caracterizada a
discussdo sobre estratégias competitivas e vantagens competitivas. Com isso, seréo
apresentados conceitos fundamentais para uma melhor compreensdo do funcionamento do
sistema econdémico capitalista, analisando a complexidade das varidveis do ambiente de

mercado que as firmas precisam considerar durante seu planejamento estratégico.

A teoria neoclassica considera que o objetivo das firmas é a maximizacao dos lucros
e que existe uma tendéncia ao equilibrio de mercado, no longo prazo. Diferentemente
disso, alguns autores afirmam que outras variaveis interferem durante o processo de
tomada de decisfes dos empresarios. Ademais, considera-se o paradigma “Estrutura -
Conduta - Desempenho” (ECD), que é um instrumento da Organizagdo Industrial utilizado
para explicar o comportamento das firmas e o funcionamento dos mercados. A partir de
uma determinada estrutura de mercado, as empresas formulas estratégias competitivas e,
consequentemente, obtém determinado desempenho operacional relativo ao grau de

eficacia e eficiéncia das medidas adotadas.

No proximo topico, serdo analisados alguns conceitos importantes para o
desenvolvimento do trabalho, tais como competitividade, concorréncia e inovacao. Vale

ressaltar que sdo caracteristicas fundamentais na economia de mercado.
2.1 COMPETITIVIDADE NA ECONOMIA CAPITALISTA

No sistema econdmico capitalista, a competitividade ¢ uma de suas principais
caracteristicas estruturais. A competitividade ¢ “a capacidade das firmas de estabelecer
estratégias que compreendam tanto o contexto externo (mercado e sistema econémico)
quanto o interno (sua organizagdo)” (Silva, 2001, p. 37). Logo, as firmas sdo competitivas
na medida em que buscam cada vez mais informagdes que auxiliam no processo de
tomada de decisbes estratégicas. Para o autor, existem trés fatores que interferem na

competitividade:

> Fatores sistémicos: intervencdo estatal, contexto social local (qualificacdo da

mé&o-de-obra, influéncias das relagdes trabalhistas/sindicais, entre outros),
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infraestrutura  bésica (energia, 4agua, sistemas de transportes e
telecomunicacBes etc), estrutura produtiva (po6los industriais) e a
regionalizacdo. Estes fatores formam um ambiente favoravel a implantacao

de novas unidades em algumas regides.

> Fatores estruturais: caracteristicas do mercado consumidor (demanda),

configuracdo da industria (oferta), tipo de concorréncia (estrutura de
mercado) e as regras de conduta (legislacdes/regulamentacdes especificas do

setor, como tributos e incentivos fiscais).

> Fatores internos: capacidade empresarial, gestdo estratégica, busca pela
inovagdo, recursos produtivos, conhecimento do mercado e dos fatores

sistémicos, flexibilidade nas decisbes e capacidade de cooperacao.

A eficiéncia e a competitividade sdo elementos fundamentais para a sobrevivéncia e
0 crescimento econdmico das firmas capitalistas, principalmente quando consideramos 0
aumento da concorréncia diante de firmas multinacionais. A eficiéncia é uma condicdo
necessaria, mas ndo suficiente para a competitividade, que depende, também, de condicBes
favoraveis no ambiente de negdcios (como logistica de transportes, infraestrutura,

investimento em educacao, entre outros fatores).

Um dos conceitos mais importantes para a compreensdo do funcionamento da
economia capitalista é o de concorréncia. A concorréncia é definida como um processo de
enfrentamento dos varios capitais, no qual a propriedade e a concentracdo do capital

permitem sua valorizacdo e consequente crescimento econdmico (Possas, 1985).

O sucesso empresarial depende da adog¢do de uma estratégia competitiva bem
definida que, por sua vez, € influenciada pela capacidade, habilidades e competéncia do
empresario. A dinamica do sistema econdmico capitalista exige da firma a busca de
técnicas de monitoramento do setor e projecdo das tendéncias. Portanto, 0s
administradores das firmas precisam formular politicas que direcionem corretamente seus
recursos, a partir do uso dos dados disponiveis (Silva, 2001). Os limites de crescimento da
firma podem ser analisados a partir da capacidade do empresario de identificar
oportunidades produtivas e reduzir a incerteza e os riscos. A introducdo da subjetividade

empresarial explicaria a diversidade empresarial. A firma precisa se adaptar as novas
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realidades a partir de uma reorganizacdo administrativa, visando criar uma vantagem

diferencial em relacéo aos seus concorrentes (Penrose, 2006).

Uma das formas mais importantes para 0 aumento da competitividade é o
investimento em inovacOes tecnoldgicas e organizacionais. Inovagdo é a “utilizacdo
comercial de conhecimento novo e/ou uma nova utilizagdo ou combinacdo de
conhecimento j& existente™ (Arbix, 2007 apud Abdal, 2010, p. 258). Segundo Machado e
Vasconcelos (2007), inovagdo € um novo aspecto apresentado pela empresa, do ponto de
vista técnico ou organizacional, em produtos ou processos. Para os autores, oferecer aos
clientes um produto com valor superior caracterizam as empresas inovadoras. Ademais,
vale ressaltar que as empresas séo estimuladas a inovar dentro de um ambiente
competitivo. Nesse sentido, as firmas que ficarem a frente desse processo possuirdo mais

vantagens em relagéo aos seus concorrentes.

A inovacdo pode ser obtida pela implementacdo de novos processos produtivos, de
novos produtos, novos mercados e novas formas de organizagdo da producédo, permitindo
uma diferenciacdo da firma frente a concorréncia para obter maiores ganhos no processo
(Schumpeter, 1983). Com isso, 0 empresario é incentivado a introduzir inovacdes para ter
lucros extraordinarios e se destacar no mercado. De acordo com Porter (1989), as
inovacOes tecnologicas podem interferir na estrutura industrial e nas relacbes de
competitividade de grandes empresas. Com isso, é importante acompanhar as tendéncias

que acontecem no mercado para estar na frente dos concorrentes.

Existem quatro padrées de rompimento do varejo: lojas de departamento, que
envolve a venda de diferentes produtos no mesmo lugar; vendas por catalogos, destinadas
principalmente ao publico rural; popularizacdo do automavel e proliferacdo dos shoppings
centers; e, atualmente, o comércio eletrénico, que acelerou o seu crescimento apds o inicio
da pandemia de COVID-19 (Christensen; Tedlow, 2000).

Conforme apresentado ao longo desta secdo, foi possivel perceber os conceitos de
competitividade, concorréncia e inovacdo. Sao trés aspectos fundamentais na economia
capitalista, considerando uma realidade dindmica e com constantes mudancas no ambiente
de mercado. Para tanto, as firmas precisam adotar estratégias competitivas para manter ou

ampliar sua participacdo no mercado. Na proxima se¢éo, serdo observados 0s conceitos de
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estratégia competitiva e vantagem competitiva (bem como as suas fontes), além da

apresentacdo das forcas competitivas.
2.2 O MODELO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA DE PORTER

As empresas no mercado precisam atingir seus objetivos definidos através de
estratégias adequadas para cada cenario. Estratégia competitiva é criacdo de mecanismos
para obter um posicionamento sustentavel em relagdo as forgas competitivas (Porter,
1989). Mintzberg (1987) considera que € fundamental a empresa possuir uma estratégia
para proporcionar uma melhor alocacdo de recursos, coordenar as atividades e reduzir a

incerteza, criando um perfil da organizacéo.

Vantagem competitiva é um diferencial da firma em relacdo aos seus concorrentes,
criado pela determinacdo de seu posicionamento no mercado em termos de atendimento
das demandas dos clientes (Porter, 1989). Dessa forma, a firma busca alocar seus recursos
de forma eficiente, com adaptacdo as mudangas no ambiente concorrencial. O resultado
desse processo é a manutencdo ou crescimento da firma na participacdo de mercado

(market share).

Ademais, Possas (1983) destaca que as dimensdes da concorréncia sdo as vantagens

competitivas derivadas de vantagens de custo ou diferenciagdo de produto, a saber.

A) VANTAGENS DE CUSTO:

e Economias de escala: estdo relacionadas as vantagens de reducdo no custo
devido ao aumento da produgdo. Ocorre em funcdo do aumento da
intensidade tecnoldgica na producdo e a consequente flexibilizacdo do

processo produtivo;

e Economias de escopo: sdo economias de escala relacionadas a um conjunto
de bens. Existe a producéo conjunta de produtos diferentes com uma mesma

base tecnoldgica ou em uma mesma area de mercado (Penrose, 1959);

e Capacidade de financiamento: corresponde a uma maior disponibilidade de

recursos para investimentos em pesquisa e inovacao;
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e Relagdes com fornecedores: buscar garantir insumos de producdo com alta

qualidade e custos reduzidos;

e Relacdes com colaboradores: deve-se investir em treinamento e

qualificacdo da mé&o-de-obra para melhorar a competitividade;

e Eficiéncia administrativa: métodos administrativos visando o controle de
custos e aumento da motivacdo dos funcionérios. Quanto maior o tamanho
da firma, maior serd a importancia de uma boa administragdo para 0s

resultados operacionais.

Dessa forma, percebe-se um conjunto amplo de fatores que a gestdo de um negdécio
precisa considerar para reduzir seus custos e aumentar sua competitividade. Com o
crescimento cada vez maior dos avancos tecnolégicos e a flexibilizacdo do processo
produtivo, as empresas podem encontrar solucdes para se beneficiar nesse processo. E
preciso decidir o que produzir, quanto produzir, de que forma produzir e para quem
produzir. Outro aspecto é a necessidade de buscar mecanismos de financiar o investimento
da empresa. Vale ressaltar que os empresarios precisam lidar com diferentes pessoas,

incluindo fornecedores, colaboradores e clientes.

B) VANTAGENS DE DIFERENCIACAO DE PRODUTO:

e Especificacdes: alguns produtos se referem a nichos de mercado

especificos;

e Desempenho ou confiabilidade: estd relacionada a capacidade dos

produtos cumprirem os propdsitos pré-definidos;

e Durabilidade: referem-se ao tempo que podera ser usado determinados
produtos, podendo se associar a uma estratégia de consolidacdo da marca;

as peculiaridades culturais dos mercados locais séo relevantes;

e Imagem e marca: a construgdo da marca € imprescindivel para fortalecer a
imagem de um produto ou da firma, conferindo um determinado status para
guem possui. Sdo realizados altos investimentos em propaganda e
marketing, além de investimentos em qualidade dos produtos para a

satisfacdo dos consumidores;
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e Formas de comercializacdo: no tocante aos bens com baixo valor unitario
e grande escala de producdo, torna-se necessaria a distribuicdo de forma
ampla com varios pontos de venda (PDV). Quando se trata de produtos com
maior valor unitério, € importante assegurar uma maior qualidade dos

pontos de venda;

e Financiamento aos usuarios: para a venda de produtos com maior valor
unitario se torna importante utilizar medidas para facilitar a aquisicdo dos
mesmos. Isto, também, aplica-se na comercializacdo para classes de renda
mais baixas, com a criagdo de cartes de crédito da prépria loja que oferece

descontos exclusivos;

e Relacdo com usuérios: a ligacdo com usuarios para um conhecimento
maior de suas necessidades é fundamental para responder rapidamente,

criando servigos personalizados e aumentando a satisfacdo dos clientes;

Logo, percebe-se um conjunto amplo de possibilidades para que a firma proporcione
aos seus clientes produtos diferenciados, permitindo a uma boa percepc¢éo de valor. Nesse
sentido, faz-se necessaria a criacdo de procedimentos de controle de qualidade das
mercadorias, foco nas necessidades dos clientes, boa divulgacdo da marca, presenca em

diferentes localidades e facilidade nas formas de pagamento.

Entre as medidas para enfrentamento da concorréncia, pode-se destacar a estratégia
de lideranca de custo. Para tanto, a firma precisa adotar medidas administrativas com o
uso da curva de aprendizagem. Esta reducdo de custos permite gerar retornos crescentes
para a defesa contra concorrentes potenciais. A estratégia de enfoque visa atender o
publico-alvo através da segmentacdo de mercado, com atendimento mais eficiente das

necessidades do cliente, ao ter produtos exclusivos e personalizados (Porter, 1986).

De acordo com Possas (1993), para manter a vantagem competitiva conquistada é
preciso constantemente buscar ganhar espago diante da concorréncia. Schumpeter (1983)
afirma que o processo de “destrui¢do criativa” se refere a dindmica da economia
capitalista, considerando que as mudancgas no ambiente competitivo destroem e recriam
produtos e métodos utilizados. Isso modifica as estratégias das firmas e a forma de selecdo

no mercado. Portanto, as transformagdes estruturais da economia impdem a necessidade
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de busca constante de vantagens competitivas. Ocorrem mudancas das necessidades dos
consumidores e aumento da concorréncia, gerando a busca pela implementacdo de
melhorias na gestdo do varejo para enfrentar essas mudancas. I1sso pode proporcionar

avancos na eficiéncia operacional e aumento da produtividade.

As vantagens competitivas podem ser geradas a partir de uma eficiente estrutura de
custos, além de boa qualidade no atendimento. Também é importante realizar a limpeza e
organizacdo da loja, ter um estacionamento exclusivo, estabelecer horarios especiais, entre
outros. Além disso, se torna necessario a presenca de investimentos em tecnologia e
treinamento de pessoal, com automacdo de alguns processos para permitir sua agilidade e
uma maior satisfacdo durante o atendimento ao publico. Portanto, sdo criados esforcos
para o cliente perceber uma boa relacdo de custo-beneficio e criar uma fidelizagdo a
empresa. Para uma gestdo eficiente, os lideres das equipes de funcionarios precisam
motivar e valorizar seus subordinados, criando uma cultura organizacional saudéavel
(Costa; Santos, 1997).

De acordo com Porter (1986), o nivel de concorréncia nos mercados bem como sua

rentabilidade s&o determinados por cinco forgas competitivas:

Poder de barganha dos compradores: pode promover uma reducdo nos

precos ou aumento da qualidade dos produtos;

= Poder de barganha de fornecedores: pode gerar um aumento dos pregos ou

diminuicdo da qualidade dos produtos;

= Ameaca de novos entrantes: pode haver uma queda dos pregos e

consequente reducao da rentabilidade;

= Ameaca de produtos substitutos: podendo ocorrer campanhas de marketing

e melhorias na qualidade dos produtos;

= Concorréncia das empresas atuantes: o setor de supermercados tem o
segmento de grandes empresas e outro segmento de pequenas e médias

empresas com baixas barreiras a entrada.

Para o desenvolvimento de boas estratégias competitivas, faz-se necessaria a analise

dessas forcas competitivas. A dindmica dessas forcas influencia a estrutura industrial de
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determinado mercado. Ainda de acordo com Porter (1986), os principais mecanismos de
barreira a entrada sdo: economias de escala, necessidade de capital (alto investimento
inicial), acesso aos canais de distribuicdo (vantagens de logistica), diferenciacdo de
produtos (reconhecimento de marca e fidelizacdo dos clientes derivado de altos
investimentos em marketing), custos com mudanca (treinamento da equipe,
implementacdo de novas tecnologias, dificuldades com mudangas de fornecedores),

politicas do governo (medidas para evitar conduta anticompetitiva).

De acordo com o que foi apresentado ao longo desta secdo, pode-se notar que a
estratégia competitiva bem fundamentada pode proporcionar a obtencdo de vantagens
competitivas. Ademais, foram demonstrados os diferentes tipos dessas vantagens (de custo
ou diferenciacdo de produto), assim como as principais forcas competitivas. Na préxima
secdo, serdo analisadas algumas estratégias competitivas adotadas nos dias atuais, tais

como estratégia de marketing, estratégia logistica e benchmarking.
2.3 CONCORRENCIA NOS DIAS ATUAIS

Diante das intensas transformacgdes no cenario empresarial atual, provocadas pelas
aceleradas inovacdes tecnoldgicas e organizacionais, as organizacfes estdo realizando
esforcos para encontrar alternativas referentes ao aumento da competitividade do mercado
e as mudangas nos habitos dos consumidores. De acordo com Parente (2014), as redes
varejistas estdo buscando se ajustar as novas expectativas dos clientes. Assim, sdo criadas

medidas visando a melhoria na qualidade do atendimento.

2.3.1 Estratégias de marketing

Primeiramente, vale destacar que as estratégias de marketing estdo sendo
modificadas, estando baseadas na experiéncia do cliente. Anteriormente, as empresas
estavam direcionadas as vendas, utilizando procedimentos para influenciar as preferéncias
do cliente, de modo que o mesmo se adaptasse ao produto. Hoje em dia, a estratégia
adotada foi invertida, considerando a necessidade de focar nas demandas dos
consumidores, no qual o produto precisa estar adaptado as mudancas das escolhas dos
clientes (McKenna, 1992). Nesse sentido, as firmas precisam criar mecanismos para
aumentar o conhecimento das especificidades do setor em que atua, referente as

tecnologias utilizadas, os clientes, a concorréncia e ao seu ambiente interno.
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Dessa forma, o marketing de relacionamento torna-se fundamental para melhoria
na interagdo com os clientes. O capital de relacionamento se refere ao conhecimento dos
clientes, funcionarios e fornecedores (Kotler, 2003). Com base nos dados coletados, as
firmas podem criar campanhas de marketing, com o intuito de atender as expectativas do
seu publico-alvo, permitindo a fidelizacdo e a conquista de novos clientes. Para tanto, é
necessaria a existéncia de uma cultura organizacional saudavel, criando o alinhamento
entre os objetivos pessoais e profissionais dos membros da organizagéo. Portanto, um bom

relacionamento com o cliente pode ser uma importante fonte de vantagem competitiva.

2.3.2 Estratégia logistica

Uma das principais medidas adotadas pelas empresas € a reducdo de custos
operacionais. Dentro da gestdo estratégica, a logistica € um fator importante para a
melhoria do desempenho operacional. Segundo Ballou (2006), o objetivo da logistica
empresarial é atender as demandas dos consumidores, a partir de um conjunto de
atividades que organizam os produtos adequadamente. Deve-se considerar o tempo, 0
lugar e as condicGes corretas. A administracdo eficiente dos processos possibilita a
reducdo dos custos operacionais. Existem duas categorias referente as atividades

logisticas:

A) ATIVIDADES CHAVE:

o Servigos ao cliente: refere-se a assisténcia ao cliente durante o

atendimento, podendo resolver problemas, dirimir as davidas e/ou oferecer
sugestoes;

o Transporte: escolha da modalidade, dos roteiros e dos equipamentos
utilizados;

o Gestdo de estoque: variedade de produtos, local/tamanho da estocagem e
disponibilidade de produtos aos clientes;

o Gerenciamento das informacgdes: organiza¢do dos dados, permitindo a
otimizagao dos processos;

o Processamento dos pedidos: definicdo das regras e meétodo de

transmissao.

B) ATIVIDADES DE SUPORTE:

o Armazenagem: administracdo do espaco e layout do local,
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o Manuseio de materiais: triagem de equipamentos e alocacdo de materiais;
o Embalagem: protecdo as perdas e transporte de bens danificados;
o Suprimento: selecionar fornecedor, definir a quantidade, disponibilidade

de produtos ao sistema logistico e negociacéo de precos.

Destarte, percebe-se a grande quantidade de varidveis que precisam ser avaliadas
durante o processo logistico. As atividades chave sdo fundamentais na coordenagdo do
processo. As atividades de suporte também sdo importantes, garantindo a disponibilidade

dos bens e servigos.

2.3.3 Benchmarking

Atualmente, as firmas estdo buscando a criacdo de procedimentos para se adaptar as
melhores praticas do mercado. Nesse sentido, o benchmarking se refere ao processo de
analise da concorréncia, através da comparacdo de desempenho operacional entre as
empresas (Maximiano, 2008). Esta técnica pode ser usada para obter importantes
vantagens competitivas, na medida em que sdo identificados os protocolos necessarios

para superar oS concorrentes.

Conforme apresentado ao longo desta secdo, foi possivel perceber algumas
estratégias competitivas adotadas nos dias atuais, tais como estratégia de marketing,
estratégia logistica e benchmarking. Elas sdo fundamentais para a melhoria do
desempenho operacional. S&o criados esfor¢os para ampliar a satisfagdo do consumidor,

otimizar 0s processos e superar a concorréncia.

A partir de agora, sera verificado como ocorre esse processo dentro da realidade
brasileira. Para tanto, serdo apresentados um breve historico do setor varejista brasileiro, o
impacto da abertura da economia brasileira no comportamento das firmas nacionais e as
algumas estratégias implementadas pelas empresas para enfrentar a mudanca no ambiente

competitivo.



3 VAREJO ALIMENTAR BRASILEIRO

Neste presente capitulo serd discutido um breve histérico do setor de
supermercados do Brasil, observando as mudancas ocorridas no decorrer do tempo.
Ademais, serdo analisados alguns aspectos ocorridos com alguns grupos empresariais
importantes na histéria do varejo de supermercados no Brasil, a saber: Grupo P&o de
Acucar, Grupo Carrefour e o Grupo Walmart. Alem disso, sera avaliado o impacto da
abertura da economia brasileira sobre as estratégias competitivas adotadas pelas grandes
redes varejistas. Por fim, apresenta-se algumas movimentacdes recentes em alguns grupos

empresarias relevantes no segmento do varejo alimentar brasileiro.
3.1 HISTORICO DO SETOR DE SUPERMERCADOS NO BRASIL

O avanco do varejo brasileiro ocorreu com as descobertas de ouro e diamantes na
regido das minas gerais, no inicio do seculo XVIII. Este ciclo do ouro provocou o
povoamento do interior da col6nia, com o surgimento de pequenas vilas e cidades (Fausto,
1998). Diferentemente da economia do acucar, com alta necessidade de capital inicial, a
economia do ouro demanda um volume muito menor de capital para iniciar as atividades,
permitindo a abertura de pequenos negocios por diferentes grupos sociais. Em virtude do
aumento populacional, aumentava-se, também, a demanda de bens de consumo, inclusive
de alimentos (Furtado, 1982). Dessa forma, a partir da economia do ouro, foi possivel o
surgimento de pequenos empresarios e um mercado interno. No decorrer do tempo,

ocorreu a diversificacdo das atividades comerciais, incluindo a agricultura e a pecuaria.

Com a chegada da familia real portuguesa para o Brasil, em 1808, foi realizada a
abertura dos portos as nacdes amigas, determinando o fim do periodo colonial. Isso
permitiu 0 acesso de produtos importados, inicialmente oriundos da Inglaterra e,
posteriormente, de outras nacgdes. O processo de industrializagdo se iniciou com o grande
volume de capital, oriundo das exportagdes de café, além da substituicdo do trabalho
escravo pelos imigrantes de forma assalariada. Com isso, foram realizadas as construgdes
de empreendimentos industriais, estradas de ferro e sistemas financeiros e comerciais, com
concentragcdo das atividades, inicialmente em S&o Paulo e no Rio de Janeiro (Fausto,
1998).
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Acompanhado do avango da industrializagdo, ocorreu o crescimento da urbanizagéo
brasileira, com destaque para Sdo Paulo. No inicio do século XX, o maior problema do
varejo era 0 abastecimento alimentar. Existia precaria infraestrutura basica para um
eficiente escoamento da producdo e auséncia de meétodos adequados de formacdo de
precos. Em 1918, foi criado o “Comissariado de Alimentacdo Publica”, primeiro
instrumento estatal de intervencdo no varejo, que buscava controlar o abastecimento,
considerando a ocorréncia de algumas reivindicagdes sociais. Foi realizada a fixagdo de
precos e isencBes para alguns alimentos basicos. A populacdo carente recorria as feiras
livres, buscando produtos de primeira necessidade com precos mais reduzidos (Belik,
1999)

Apo6s a Primeira Guerra Mundial, os Estados Unidos se destacaram como a nova
poténcia hegemonica. Na década de 1930, houve a divulgacdo do “american way of life”,
alterando os padrbes de referéncia e, consequentemente, substituindo a importacdo de
produtos europeus (principalmente, a Franca) para os de origem estadunidense (Fundacao
Abras, 2002). Depois da Segunda Guerra Mundial, o varejo alimentar no Brasil era
formado basicamente por armazéns, empoérios e mercearias, além de vendedores
ambulantes. A maioria dos pagamentos eram feitos a vista ou na “caderneta”, em virtude
do sistema de crédito pouco desenvolvido. Em 1912, comecou a existir o uso do cheque,
que foi mais utilizado varios anos depois. Na década de 1940, ocorreu o langamento de
promocdes, aproveitando a ocorréncia de datas festivas. Por exemplo, foi criado o Dia das
Maes, tornando-se a principal data de compras para o varejo, ap6s o Natal. Também foi
criado o crediario, que € um sistema de crédito oferecido pelas préprias lojas para parcelar

0 pagamento dos produtos adquiridos (Varotto, 2006).

Com a modernizacdo do varejo, 0 ambiente fisico da loja se torna uma variavel
importante para a fidelizacdo dos clientes. Para aprimorar a experiéncia de compra, €
utilizada a técnica de merchandising, no qual sdo utilizados mecanismos de escolha do
portfolio e apresentacdo dos produtos de forma adequada para facilitar as vendas.
Ademais, sdo criados elementos visuais, sonoros e olfativos para melhorar o conforto dos
clientes (Mehrabian; Russel, 1974).

Em 1912, surgiu nos Estados Unidos o conceito de autosservico ou self-service, que
permitiu a reducdo de custos e precos, além de uma maior variedade dos produtos. No

Brasil, este modelo de negdcios ficou inicialmente concentrado nas regides Sul e Sudeste,
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tendo em vista a presenca de populacdo com maiores rendimentos (Belik, 1999). “Os
Supermercados Sirva-se S.A.”, que pertencia a Cia. Souza Cruz, foi considerado o
primeiro supermercado do Brasil instalado em 1953, na capital paulista. Este
supermercado apresentava caracteristicas similares aos padrfes dos Estados Unidos, com
presenca de diferentes se¢Oes, propagandas, promocoes, além da venda no mesmo local de
frutas, legumes e verduras (FLV), agougue e mercearia. Apdés o “Sirva-se”, houve o
surgimento de outras lojas, como o Peg-Pag, em 1954, tornando-se o padrédo de
formatacdo de loja e qualidade do atendimento. Em 1968, a Lei Federal n® 7.208
regulamentou a atividade de supermercados e autosservico. Ademais, também neste ano é
criada, em Séo Paulo, a Associacdo Brasileira dos Supermercados (ABRAS), contribuindo

para a consolidacédo do setor no Brasil (Fundagéo Abras, 2002).

De acordo com o portal “UOL” (P4o..., 2013)", especificamente no texto sobre a
histéria do Pdo de acUcar afirma-se que Valentim dos Santos Diniz foi o fundador do
Grupo Pao de Acucar (GPA) e apresenta uma linha do tempo referente a alguns dos

principais acontecimentos relacionados ao grupo empresarial, a saber:
% Em 1948, foi criada a Doceria Pao de Acucar;

% Em 1959, foi inaugurado o primeiro supermercado da rede, tornando-se

alguns anos depois a maior rede de supermercados do Brasil;
¢ Em 1965, foi adquirida a cadeia de supermercados “Sirva-se”;

% Na década de 1970, durante seu processo de expansdo, adquiriu redes de
outros setores. Entre eles, pode-se citar: eletrodomésticos, eletroeletrdnicos,
restaurantes e lanchonetes. Foi o primeiro a introduzir o formato de

hipermercado no varejo alimentar do pais (Lojas Jumbo, em Santo André);

% Em 1981, foi formada a Companhia Brasileira de Distribuicdo, atraves da

fusdo de suas diferentes lojas varejistas;

s Em 1989, substitui as Lojas Jumbo pela bandeira Extra;

! Disponivel em: https://economia.uol.com.br/noticias/redacao/2013/09/07/pao-de-acucar-completa-65-
anos-sem-diniz-no-comando-veja-historia-do-grupo.htm. Acesso em: 25 nov. 2023.
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X/
°e

X/
°

Em 1990, Abilio Diniz assume a presidéncia. Em 1993, ele torna-se o

acionista majoritario;

Em 1995, realiza sua oferta publica inicial de ac6es, tornando-se a primeira
emissao de agdes preferenciais de uma companhia varejista de alimentos na

Bovespa;

No final da década de 1990, sdo adquiridos diferentes supermercados de

bairro;

Em 2005, o controle do grupo foi dividido igualitariamente (50% cada) entre

Abilio Diniz e o Grupo francés Casino;

Em 2009, compra as redes Ponto Frio e Casas Bahia e se torna o0 maior grupo

de distribuicdo da América Latina;

Em 2011, o Grupo Casino vetou a proposta de Abilio Diniz de realizar a

fusdo do Grupo Péo de Acucar com a rede francesa Carrefour;
Em 2012, o Grupo Casino assume o controle do GPA;

Em 2013, o empresério Abilio Diniz anunciou sua saida do Pdo de Acucar.

Segundo Diniz... (2021)% especificamente no texto sobre os aprendizados de

Abilio Diniz no comando do Grupo “Pao de Agucar", afirma-se que, durante a maior crise

da histéria do grupo empresarial, Abilio Diniz criou uma medida radical: demitiu o

primeiro nivel da empresa, promoveu o segundo nivel e solicitou o corte do terceiro nivel.

Além disso, ocorreram ajustes nos salarios. Dessa forma, percebe-se uma das mais

importantes caracteristicas do empresario: a agilidade. A velocidade no processo de

tomada de decisdes e execucdo de estratégias empresariais contribuiu significativamente

para 0 grupo chegar a lideranca do varejo alimentar no Brasil. Todavia, Abilio Diniz

considera que o0 seu pior erro empresarial foi a negociacdo equivocada com 0 grupo

francés Cassino, resultando na sua saida da empresa, em 2013.

2

Disponivel em: https://www.infomoney.com.br/negocios/abilio-diniz-os-aprendizados-de-quem-

levou-0-pao-de-acucar-ao-topo/. Acesso em: 25 nov. 2023.
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O portal do Carrefour (2023)°, especificamente no texto sobre a histéria do grupo

empresarial,

apresenta uma linha do tempo referente a alguns dos principais

acontecimentos relacionados ao grupo empresarial, a saber:

A X4

X/
°

1959: Fundacéo da primeira unidade do Grupo, em Annecy, na Franca.

1975: Houve a inauguracdo do primeiro hipermercado Carrefour no Brasil,

em Séo Paulo.
1989: Ocorreu o langamento do cartdo de crédito Carrefour.

2005: Surge o formato de loja Carrefour Bairro, destinado a areas

residenciais para compras de reposi¢des semanais e diarias.
2007: A rede Atacadao foi adquirida pelo grupo;

2012: O banco Itau Unibanco faz uma parceria para a operacdo do Banco

Carrefour.

2014: Inauguracdo do primeiro formato de loja de conveniéncia da marca, 0

Carrefour Express.

2015: O Grupo Carrefour Brasil se torna o primeiro varejista de alimentos a

estar presente em todos os estados do Brasil.

2020: O Atacaddo lanca e-commerce, com foco no publico-alvo B2B
(Business to Business), que tem como objetivo a venda de seus produtos para
outras empresas. Diferentemente, o publico-alvo B2C (Business to
Customer) consiste na venda de produtos para o consumidor final. Ocorre o

lancamento do aplicativo Meu Carrefour, além da aquisicdo do Makro.

2021: Aquisicdo do Grupo BIG, o que tornou o Grupo o maior empregador

privado do pais.

Ainda de acordo com o portal, o segundo mercado mais importante do Grupo

Carrefour no mundo € o brasileiro. E um dos maiores grupos empregadores do pais. Além

* Disponivel em: https://www.grupocarrefourbrasil.com.br/grupo/historia/. Acesso em: 25 nov. 2023.
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disso, o grupo buscou criar um sistema de parcerias com outros grupos empresarias e

bancos.

Um estudo da Associacdo Brasileira de Supermercados (ABRAS, 1993), afirma que
a chegada do Grupo Carrefour no Brasil foi um verdadeiro divisor de aguas, na medida
que implementou seu modelo de gestdo moderna, adotado por outras firmas do setor. A
principio, os empresarios locais adotaram uma resisténcia as novas praticas. Contudo, a
partir da década de 1990, iniciou-se a reestruturacdo do varejo nacional, diante de um

novo cenario competitivo.

A compra do Atacad&o, em 2007, foi decisiva para o grupo Carrefour, pois retomou
a lideranca do setor e impediu que outro grupo estrangeiro adquirisse a rede e ficasse a
frente do grupo. Ocorreram algumas sinergias importantes, tais como: economias de
escala e escopo (com aumento do poder de barganha sobre os fornecedores), reducédo de
custos operacionais, melhoria da eficiéncia produtiva (com uso da mesma estrutura
administrativa), aumento do market share (ampliacdo da participacdo no mercado
brasileiro) e aumento das receitas operacionais. Pode-se destacar alguns impactos para 0s
stakeholders (grupos que tém interesse sobre determinada organizacdo) com a compra da
rede Atacaddo (Minadeo, 2010):

e Funciondrios: maiores oportunidades de crescimento na carreira em uma empresa
de maior porte, porém com maiores riscos de demissdes, em virtude da reducdo do quadro

funcional devido a reestruturacéo dos departamentos;

e Fornecedores: amplia o espectro de atuacdo, todavia com menor poder de

barganha;

e Consumidores: aumento da competicdo com 0s outros grupos globais, contudo ha

a reducao do nimero de participantes no setor;

e Concorrentes: oportunidades no setor devido aos desinvestimentos realizados pelo
Carrefour, entretanto possuem menor poder de barganha e maior necessidade de

investimentos em marketing para manter ou ampliar o market share;

e Economia nacional: ingresso de divisas, mas aumento da concentragcdo no varejo

alimentar, considerando outra venda de um grupo nacional atuante no setor.
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Logo, percebe-se que ocorreram vantagens e desvantagens para os stakeholders
relativa & compra da rede Atacaddo pelo Carrefour. Vale destacar que, o crescimento de
uma rede varejista reduz o poder de barganha dos fornecedores e dos concorrentes, além
de ampliar a concentracdo de mercado. Essa caracteristica esta aumentando nos Gltimos

anos, com a formacéo de grandes conglomerados empresariais.

O Grupo Walmart, em 1983, foi a primeira organizacdo a realizar a leitura Otica
através de scanners nos pontos de venda, sendo uma importante inovacao tecnoldgica
para 0 setor supermercadista. Em 1990, tornou-se o maior grupo varejista dos Estados
Unidos. Em termos de estratégias de crescimento, este grupo utilizou o crescimento
organico e o crescimento por aquisi¢do, adquirindo redes ja existentes em outros paises

durante o processo de internacionalizagdo (Costa, 2006).

Em 1995, o Grupo Walmart chega ao Brasil, através de uma alianca estratégica
com uma varejista local, as Lojas Americanas. De acordo com Rocha e Dib (2002), o
ingresso dessa companhia, assim como a entrada do Grupo Carrefour, provocou mudancas
estruturais no setor de supermercados. Em 1997, a rede Lojas Americanas vendeu 40% de
suas acOes para o Walmart. Durante essa parceria, 0 grupo estadunidense obteve
conhecimentos fundamentais sobre o mercado brasileiro (know-how). Em troca, a rede
Lojas Americanas adquiriu 0 acesso a tecnologia dos centros de distribuicdo da Walmart,

melhorando sua eficiéncia operacional, o que contribuiu para seu crescimento futuro.

No ano de 2000, a rede Bompreco foi comprada pelo Grupo Royal Ahold, que
vinha adquirindo outras redes familiares. Em 2004, o Grupo Walmart anunciou a compra
da rede Bompreco, considerando que o Grupo Royal Ahold estava passando por uma crise
interna. Dessa forma, a Walmart conseguiu ampliar sua penetracdo no mercado
nordestino, além de aumentar significativamente seu nivel de faturamento. Além disso,
em 2005, a rede compra ativos do grupo portugués Sonae, nas regides Sul e Sudeste,
incluindo as bandeiras BIG, Nacional, Mercadorama e Maxxi. O Sonae também vinha
adquirindo diferentes redes de lojas familiares e ja havia iniciado o processo de
profissionalizacdo (Costa, 2005). Com essas aquisi¢des, 0 grupo estadunidense Walmart

utilizou suas experiéncias de gestdo de varejo para 0 avan¢o no mercado brasileiro.

Conforme apresentado nesta se¢éo, foi possivel identificar que a histéria do varejo

brasileiro comega com a economia do ouro, depois com a economia do café e, em seguida,
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com o avango da industrializacdo e ado¢do de praticas modernas, incluindo a técnica de
merchandising e o modelo de autosservigo (oriundo dos Estados Unidos). Além disso,
verifica-se um pouco da histéria de algumas das maiores redes do varejo alimentar do
Brasil, Pdo de Acucar, Carrefour e Walmart. Ademais, sera feita uma analise da realidade

econdmica brasileira, a partir dos anos 1990.

3.2 REESTRUTURACAO PRODUTIVA NOS ANOS 1990

Durante o periodo inflacionario, que perdurou por muito tempo na economia
brasileira, as empresas varejistas estavam concentradas na lucratividade financeira
advinda deste cenario de constantes ajustes dos precos das mercadorias. Dessa forma, ndo
estavam utilizando um comportamento estratégico, visando a lucratividade operacional,
além de ndo adotar medidas de aumento da eficiéncia operacional e reducdo de custos.
Existiam poucas lojas com operacdo nacional, havia concentracdo regional no Sul e
Sudeste do pais, predominio da gestdo familiar (envolvendo faltas de planejamento e de
padronizacdo dos processos), altas taxas de rotatividade de pessoal ou turn-over,
dificuldades na gestdo de compras e de estoques e alto nivel de endividamento de algumas

empresas (Costa; Santos, 1997).

Na década de 1990, ocorreu a abertura da economia brasileira com a entrada de
diferentes firmas estrangeiras no pais. Elas foram estimuladas pela saturacdo de mercado
dos paises desenvolvidos, cenario de controle inflacionario advindo do Plano Real
(implementado em 1994) e potencial de crescimento das economias emergentes. Isto
estimulou as empresas nacionais a adotarem diferentes estratégias para enfrentar o
aumento da concorréncia, sendo gerado um novo padrdo de competitividade. Ocorreu o
crescimento do investimento em inovagdes tecnoldgicas e organizacionais (com destaque
para a utilizacdo do codigo de barras que viabilizou o controle de estoques e verificacdo
dos hébitos dos consumidores), com alteracdes estruturais na gestdo administrativa,
visando o aumento da eficiéncia operacional das firmas. Além disso, houve o foco na

reducdo de custos e melhoria no atendimento ao cliente.

Em primeira analise, vale destacar que o avanco da globalizacdo aprofundou o
aumento da integracdo dos mercados e as relacdes de interdependéncia entre os paises,
com a presenca da intensificagdo dos fluxos de mercadorias, capitais e pessoas. As

empresas buscam adotar estratégias para se adequar ao novo cendrio, incluindo aliangas
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estratégicas (interdependéncia entre as firmas) e investimentos em inovag@es tecnologicas
e organizacionais, provocando uma reestruturagdo produtiva. Nesse processo, ocorre 0
aumento do investimento direto estrangeiro e a entrada de empresas multinacionais no
pais com maior grau de inovacdo tecnologica e especializacdo. As empresas nacionais se
encontravam desfavoraveis por terem menos investimentos em novas tecnologias, sendo

prejudicadas em termos de competitividade.

Considerando o que foi apresentado neste tdpico, foi possivel identificar que as
empresas brasileiras buscaram se adaptar diante de uma nova realidade de mercado,
ocasionada pelo aumento da concorréncia com firmas estrangeiras. Diante disso, foram
realizadas um conjunto de estratégias competitivas para enfrentar este novo ambiente

competitivo. E o que sera analisado na proxima secao.

3.2.1 Estratégias competitivas empresariais do setor supermercadista

O varejo compreende um conjunto de atividades relacionadas a venda de produtos e
servicos para o consumidor final (Parente, 2000). Dessa forma, é possivel o contato direto
com os clientes e a captagdo de informagfes importantes para o desenvolvimento de
estratégias competitivas. Os principais modelos de negdcio para o varejo sdo: B2C
(“Business to Consumer”), consiste na venda direta de produtos e servicos para 0
consumidor final; e marketplace, que é uma plataforma digital intermediaria entre lojas e

consumidores, com grande variedade de produtos e diferentes fornecedores.

Em virtude da pandemia de COVID-19, houve um crescimento significativo do
varejo digital (e-commerce). Este formato possui cobertura abrangente (o cliente pode
comprar de qualquer lugar), funcionamento 24 horas (check-out pode ser realizado a

qualquer momento), maior escopo (grande variedade de produtos) e maior estogue.

Umas das mais importantes estratégias empresariais € a segmentacdo de mercado.
Esta conduta se baseia na compreensdo das diferengas nos perfis dos consumidores. O
comportamento deles é determinado através da cultura local e influéncias psicoldgicas no
processo de compra (Kotler, 1998 apud Ferreira, 2005, p. 15-16). Podem ser realizadas
pesquisas de satisfacdo para conhecer melhor as caracteristicas do consumidor. Com isso,
0 gerente da loja pode formular acdes que atendam as necessidades diferentes de seus

variados clientes, oferecendo produtos personalizados.
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Alves (2008), no portal “Venda muito mais™, especificamente no texto sobre
diferentes formatos de varejo, afirma que para atender as demandas especificas dos
diferentes tipos de consumidores, em diferentes momentos, existem diferentes formatos no

varejo alimentar. Entre eles, podem-se destacar:

v Hipermercados: abrange diferentes tipos de produtos e, geralmente, envolve

compras de grandes quantidades. Ex: Carrefour;

v' Supermercados: foco nos produtos de género alimenticio e, geralmente,
envolve compras de pequenas quantidades. Ex: Pdo de Acucar e Super

Bompreco;

v Lojas de variedades: existe uma area de vendas formada por diferentes
linhas de produtos, proporcionando grande variedade com a compras de
pequenas quantidades de itens especificos com facil transporte. EX: Lojas

Americanas;

v Lojas de conveniéncia: geralmente, possui o atendimento 24 horas, visando
atender as necessidades emergenciais dos clientes, com compras em

pequenas quantidades. Ex: BR Mania e Shell Select;

v Lojas de descontos agressivo: lojas pequenas com sortimento limitado, que

oferece produtos com altos descontos para produtos essenciais. Ex: Dia%;

v" Clubes de compra: vendas, geralmente, em grandes quantidades, voltadas
para as classes A e B, havendo a necessidade de se associar para a realizagdo

de compras. Ex: Sam’s Club;

v' Cash&Carry (atacarejo): vendas, geralmente, em grandes quantidades,
voltadas para diferentes classes sociais, atraidas pelos pregos mais baixos.

Ex: Atacaddo e Assai.

De uma forma geral, ndo ha um formato de loja ideal. O importante é ser eficiente,
com estratégias bem definidas em cada formato. Algumas empresas preferem usar uma

estratégia de diversificacdo, adotando o “multiformato”. Elas buscam atender aos

* Disponivel em: https://vendamuitomais.com.br/2008/11/04/entenda-os-diversos-formatos-de-varejo/.
Acesso em: 11 nov. 2023.


https://vendamuitomais.com.br/2008/11/04/entenda-os-diversos-formatos-de-varejo/

diferentes consumidores, com demandas diferentes, a depender do momento. Logo, a
escolha do formato depende do publico-alvo que tem objetivo de abranger (Costa; Santos,
1997).

Nos ultimos anos, ha um cenario de crise econémica, com constante perda do poder
aquisitivo da populacdo brasileira, em virtude do aumento da inflagdo. Com isso, 0s
consumidores estdo buscando precos mais acessiveis para a realizagdo de suas compras.
Nesse contexto, ha o crescimento do modelo atacarejo no pais, a partir de 2007. Grandes
redes varejistas compraram bandeiras desse formato, que possui o diferencial competitivo
de oferecer precos mais reduzidos. De acordo com ABRAS (2023), pode-se destacar o
predominio do autosservico nas operacfes de varejo brasileiro, permitindo uma maior
eficiéncia e produtividade. O formato atacarejo (Cash&Carry) estd aumentando ainda
mais sua presenca no territdrio brasileiro nos ultimos anos, tornando-se o canal de

distribuicdo de compras com preferéncia pelos consumidores.

Este formato permite a compra no atacado (grandes quantidades, normalmente para
varejistas revendedores - pequenos e médios comerciantes) e no varejo (pequenas
quantidades, normalmente para o consumidor final), com precificacdo diferenciada. Ele é
mais competitivo, tendo em vista que possui estruturas de custos operacionais menores,
em comparacdo aos hipermercados. Isto decorre da vantagem de grande capacidade de
armazenamento dos estoques das mercadorias, evitando o recebimento atravées de centros
de distribuicdo. Uma desvantagem do formato é ter um menor sortimento, reduzindo a
variedade de produtos (Rodriguez, 2023). Nesse sentido, este formato segue a estratégia

competitiva de lideranca de custos.

Portanto, ha uma perda significativa do formato hipermercado no varejo alimentar
brasileiro. Muitas novas lojas estdo surgindo no formato Cash&Carry, além de conversdes
de algumas lojas do formato hipermercado para atacarejo. Com isso, percebe-se que 0
modelo de nego6cios Cash&Carry possui grandes vantagens competitivas, sendo uma

forma importante para o enfrentamento da concorréncia.

Segundo Parente (2000), existem duas estratégias geograficas referente a localizagao
das unidades: concentracao geogréafica, que consiste em um foco regional e permite maior
conhecimento dos consumidores locais para atender, de forma mais eficiente, as suas

necessidades, gerando maior fidelizagdo do publico-alvo e, também, importante barreira a
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entrada de novos concorrentes; dispersdo geografica, que envolve a localizacdo em vérias
cidades, reduzindo os riscos operacionais e proporcionando ganhos significativos de

escala.

Considerando um ambiente altamente competitivo, escolher um local de maior
facilidade de acesso e proximidade das residéncias ou de ambientes de grande circulacao €
fundamental para o sucesso empresarial. Hoje em dia, as pessoas estdo buscando,
cada vez mais, uma reducdo no tempo destinado para realizacdo das compras. Com isso,
faz-se necessario a realizacdo de pesquisas de mercado para a analise da localizacdo das
lojas de forma mais eficiente, proporcionando melhores retornos dos investimentos
(Parente, 2000).

A gestdo de supermercados compreende um conjunto de estratégias eficientes para
otimizacdo dos processos da firma, visando o alcance dos melhores resultados. E
importante identificar as melhores préaticas, com o uso de ferramentas e tecnologias (uso

de softwares e sistemas de controle) atuais para facilitacdo do processo.

Para tanto, existem diferentes linhas de atuacdo que precisam estar integradas,
incluindo a formacdo de precos (realizando ajustes quando necessario), gerenciamento de
estoques (verificando os produtos com maior demanda e realizando periodicamente
inventarios para controle das mercadorias), gerenciamento de categorias, gestdo de
compras (adequando ao giro de estoque), prevencdo de perdas, financas e contabilidade
(atuacdo de acordo com a legislacdo vigente), administracdo de pessoal (treinando a
equipe para melhorar a capacitagdo), marketing (divulgagdo da marca), responsabilidade
social, logistica, e-commerce, entre outros. O gestor precisa lidar da melhor forma
possivel com diferentes pessoas, incluindo funcionarios, clientes e fornecedores. Os
beneficios de uma gestdo adequada incluem, além de reducdo de custos e aumento do

faturamento, maiores produtividade, assertividade e agilidade nos procedimentos.

Uma das solugdes para otimizacdo dos processos e aumento da rentabilidade é a
utilizacdo de um software de precificacdo para realizar ajustes automaticos nos precos das
mercadorias. O calculo da precificacdo estratégica € baseado no grau de sensibilidade ao
preco dos produtos (elasticidade preco da demanda). Com isso, 0 processo de ajuste se

torna mais rapido, podendo promover a melhoria da eficiéncia operacional.
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A curva ABC foi criada por Vilfredo Pareto, no qual afirma que 20% das causas
geram 80% das consequéncias. Aplicando ao varejo, poderiamos dizer que 80% da receita
total é derivada por, em média, 20% dos produtos vendidos. Portanto, faz-se necessario

uma maior dedicacao aos produtos que proporcionam maiores resultados financeiros.

Durante o processo de tomada de decisbes, faz-se necessario o uso de algumas
ferramentas. No portal “Dinamize” (2023)°, especificamente no texto sobre analise SWOT
e planejamento estratégico”, afirma-se que, durante o inicio do planejamento estratégico, é
utilizada a andlise SWOT. Trata-se de uma ferramenta de desempenho empresarial
fundamental para identificar os fatores internos e externos (forcas, fraquezas,

oportunidades e ameacas) que influenciam nos resultados operacionais. S&o eles:

A) EATORES INTERNOS:

v' Strenghts (FORCAS): sdo os diferenciais em relacdo aos concorrentes,
destacando as melhores atividades desempenhadas, principais carateristicas,

melhores produtos e recursos utilizados;

v' Weaknesses (FRAQUEZAS): sdo as desvantagens internas que prejudicam
0s seus rendimentos, considerando a qualidade dos produtos e dos processos,

o relacionamento com os clientes e o conhecimento da concorréncia;

B) FATORES EXTERNOS:

v Opportunities (OPORTUNIDADES): sdo situagcdes externas, que podem
beneficiar o negdcio, como o cenario econdmico, politicas governamentais e

tendéncias atuais;

v' Threats (AMEACAS): sdo 0s aspectos externos negativos, que podem
prejudicar a firma, tais como carga tributaria, estratégias da concorréncia e

tendéncias atuais.

Dessa forma, percebe-se que a empresa possui aspectos positivos a serem

explorados, que sdo as suas forcas (internas) e as oportunidades (externas), bem como

> Disponivel em: https://www.dinamize.com.br/blog/swot/?keyword=&utm_term=&gad_source=1&
gclid =CjOKCQIiA3uGqBhDdARIsAFeJ5rIRQRrklGVSP1pn4LU10GPkngFGamDffCR23bwlRrsNDw
DuisOdJlaAvJaEALw_wcB. Acesso em: 18 nov. 2023.
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aspectos negativos para serem ajustados, que sdo as fraquezas (internas) e as ameacas
(externas). A andlise SWOT pode ajudar a organizagdo a perceber insights para a
resolucdo de problemas. Com isso, podem ser implementadas otimizacdo dos recursos e
melhorias através de inovacfes nos produtos e servigos. Além disso, pode-se definir o
posicionamento estratégico da empresa comparando a sua situacdo com a dos
concorrentes. Portanto, percebe-se a necessidade dessa ferramenta para 0 Ssucesso

empresarial.

Atualmente, cada vez mais, as empresas estdo sendo pressionadas a adotar medidas
de melhoria de conduta diante dos impactos que geram para a sociedade. A ESG
(Environmental, Social and Corporate Governance) se trata de um conjunto de praticas
visando o desenvolvimento sustentavel (como por exemplo, reducdo de emissdes de
carbono, politicas de eficiéncia energética e gestdo adequada de residuos sélidos),
beneficios sociais (campanhas de doacdo de alimentos, inclusdo social) e governanca
corporativa (praticas de compliance, gestdo de riscos e da seguranc¢a da informacao), que

podem fortalecer a imagem (reputacao) das organizagoes.

No Brasil, existe escassez de méo-de-obra qualificada, dificultando as contratagdes
para setores importantes das empresas (logistica, marketing, atendimento ao cliente,
tecnologia da informacdo, ESG, entre outros). De acordo com uma pesquisa do
ManpowerGroup, em 2022, a falta de mao-de-obra qualificada no Brasil atingiu 81%,
acima da média global de 75%. Portanto, existe a necessidade de politicas governamentais
com investimentos na area educacional e treinamentos para qualificacdo da méo-de-obra
com o intuito de atender as necessidades do consumidor. E importante, também, ter uma

politica de retencdo de talentos para evitar a alta taxa de rotatividade observada nas firmas.

Além disso, é importante destacar que 0 cenario macroeconémico interfere
significativamente no setor do varejo, incluindo dados como a inflacdo, o desemprego, 0
PIB e a taxa Selic (taxa basica de juros da economia brasileira). Logo, percebe-se que 0s
clientes estdo cada vez mais exigentes e com mudangas na sua percepgdo de valor,
demandando melhores condi¢cfes de preco e qualidade para a realizagdo de suas compras.
Isso inclui pesquisas de preco, para realizar a otimizacdo dos recursos do orgamento
familiar, que foi muito impactado pelo cenario de crise econdmica dos ultimos anos,

principalmente apds o inicio da pandemia de COVID-19.
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Conforme apresentado nesta secdo, pode-se notar o conceito de varejo e seus
principais formatos possiveis, com destaque para o predominio atual do formato
“atacarejo”. Além disso, foram identificadas algumas estratégias competitivas importantes
que as firmas precisam adotar em um cenario competitivo. No préximo topico, vale
destacar uma das principais estratégias adotadas pelos grandes conglomerados

empresariais nos ultimos anos: fusGes e aquisicoes.

3.2.2 Crescimento das fusdes/aquisicdes

Em uma sociedade capitalista, existe a busca incessante da valorizacdo do capital
através da formulacéo de estratégias em um ambiente competitivo. Dentro desse processo,
subordinada & concorréncia, existe a decisdo sobre a criagdo de aliangas para permitir a
ampliacdo do poder econémico entre os participantes, com a facilitacdo da introducédo de
inovacOes. Ademais, é importante destacar que essa decisao € baseada nos determinantes
historicos e nas estruturas dos mercados, considerando as circunstancias especificas de

cada situacdo (Possas, 1993).

A partir da abertura comercial brasileira dos anos 1990, foi criado um novo cenario
qgue permitiu a criacdo de um ambiente organizacional caracterizado por aliangas
estratégicas, que sdo relacdes de cooperacdo entre firmas, buscando fontes de vantagens
competitivas, a partir do compartilhamento de recursos e conhecimentos. Dessa forma,
pode-se ser geradas economias de escala e escopo, reducdo de custos, sinergias e acesso a
novos mercados. Tendo em vista que o investimento na introducdo de inovagdes é incerto
e com alto custo, a formacdo dessas parcerias se torna muito importante para melhores
resultados. Entretanto, esse processo pode contribuir para 0 aumento da concentragdo de

mercado, com elevacgdo das barreiras a entrada.

De acordo com Kotler (2000), os principais modelos estratégicos de crescimento

sdo:

e Crescimento organico: € o tipo relacionado ao investimento nos ativos
construidos pela empresa, a partir da aquisi¢do de terrenos e, posteriormente,

de construcdo de novas lojas;

e Crescimento por cooperacdo: também denominada de associativismo, esta

relacionado ao uso de centrais de compras pelos pequenos empreendedores
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ou pelo sistema vertical de marketing (SVM) do tipo contratual, no qual um

atacadista lidera o fornecimento para diferentes supermercadistas;

e Crescimento por aquisicdo: diferentemente da compra de acdes,
compreende a transferéncia integral (atraveés da compra) do controle dos
ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa para outra ou de um grupo
empresarial para outro (Ex: Compra do Grupo Big pelo Grupo Carrefour, em
2021).

Entre diferentes estratégias competitivas adotadas, é importante destacar o
crescimento de fusbes e aquisicGes derivado da entrada de empresas estrangeiras no
Brasil. Com a saturacdo do mercado dos paises desenvolvidos e aumento da necessidade
de economias de escala, grupos multinacionais compram empresas domeésticas. Por outro
lado, as grandes empresas nacionais realizaram a compra de outras empresas menores,
buscando preservar sua participacdo de mercado. Dessa forma, ocorre ampliacdo do grau
de concentracdo de mercado do setor varejista, na medida em que elimina concorrentes.
Este modelo de crescimento, também, permite uma penetracdo de forma mais rapida em
determinadas regiGes e aproveita o conhecimento das caracteristicas do mercado local e
dos clientes.

Minadeo (1992) relaciona os motivos para a aquisi¢cdo de uma empresa. Entre eles,
pode-se destacar: valorizacdo, expansdo geogréafica, diversificacdo e eliminacdo de
concorrentes. Para tanto, € muito importante a presenca de um planejamento adequado
para a implementacdo da aquisi¢do. Podem ocorrer alguns problemas nesse processo, tais
como choques de culturas organizacionais, divergéncias nas formas de gestdo e

dificuldades de compreenséo das rotinas da empresa adquirida.

A estratégia de bandeira é a criagdo de diferentes marcas destinadas a diferentes
tipos de loja, dependendo das necessidades e dos diferentes tipos de consumidores nos
diferentes segmentos de mercado (Kotler, 2000). Grandes grupos varejistas utilizam
diferentes bandeiras, de acordo com suas respectivas estratégias de diferenciacdo. Apds a
aquisicdo de outras redes, estes grupos podem manter as marcas compradas, migrar para
uma das suas proprias marcas ou criar uma nova marca no mercado. A imagem da
empresa Vvarejista, também, é influenciada pelo nivel de precos, mix de produtos

(variedade), qualidade de atendimento e esforcos de marketing através de diferentes canais

37



de comunicacdo, que geram o valor percebido pelos clientes nas suas experiéncias de
compra. Nesse contexto, é imprescindivel que os funcionérios de linha de frente estejam
devidamente capacitados, treinados e motivados para oferecer bons atendimentos e gerar

satisfacdo dos clientes.

Considerando o que foi divulgado neste tdpico, pode-se perceber que foram
utilizadas um conjunto de aliangas estratégicas pelas firmas brasileiras para gerar
beneficios no mercado. Além disso, identifica-se os principais modelos estratégicos de
crescimento. Na proxima secdo, serdo analisadas algumas movimentacGes de operacgdes

entre grandes redes do varejo alimentar no Brasil.

3.2.3 Movimentac0es recentes das principais redes supermercadistas

Segundo os dados registrados no portal “Giro News™®

, especificamente no texto
sobre a trajetoria do Grupo Cencosud no mercado brasileiro, o grupo chileno realizou
algumas aquisicdes importantes aqui no Brasil, visando ampliar o espaco no varejo
alimentar brasileiro. Entre as aquisi¢Oes, pode-se citar a rede Bretas, em 2010 (Minas
Gerais) e a rede Prezunic, em 2011 (Rio de Janeiro). A compra dessas redes foi concorrida
pela gigante varejista Walmart, que também tinha interesses pelas companhias. Na Regido
Nordeste, comprou as redes GBarbosa (Sergipe, Bahia e Alagoas), o Super Familia

(Ceara) e a Perini (Bahia).

Segundo Kramer e Abdalla (2019), em matéria publicada no portal “Gazeta do
Povo™’, especificamente no texto sobre a atuagdo do Walmart no Brasil, o fundo de
investimentos Advent adquiriu 80% das operacdes da rede estadunidense, em 2018. J4, em
2019, o Grupo Walmart deixa o Brasil. De acordo com especialistas consultados pelo
portal, a empresa teve dificuldades com a fragmentacéo das oito marcas do seu portfélio,
além de ndo se adaptar as diferentes culturas locais. Outro problema apontado foi a

auséncia de recursos tecnoldgicos no e-commerce.

Em 2019, praticamente um ano apos a aquisi¢cdo do Advent, o nome do grupo

mudou para Grupo BIG. Acompanhando a tendéncia de crescimento do formato atacarejo

6 Disponivel em: https://www.gironews.com/supermercado/conheca-a-trajetoria-do-cencosud-no-

mercado-brasileiro-12162/. Acesso em: 2 dez. 2023.
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devido a atratividades na precificagdo, o Grupo BIG buscou transformar algumas lojas no
formato hipermercado em atacarejo, com a bandeira Maxxi Atacado. Nesse periodo, 0s
seus concorrentes eram o Grupo Pdo de Acucar (bandeira Assai) e o Grupo Carrefour
(bandeira Atacaddo). Pela entrada nesse segmento ser posterior, existiu grande
dificuldades em competir com players mais consolidados. Portanto, o atraso na aplicacéo
da estratégia competitiva de mudanca de formato de loja prejudicou o0 Walmart diante das

transformac0es do varejo brasileiro.

Segundo Rivas (2021), em matéria publicada no portal “Invest News™®

especificamente no texto sobre a cisdo entre 0 Grupo Pdo de Acucar (GPA) e o Assai, 0
Assai pertencia ao GPA, que, por sua vez, é controlado pelo grupo francés Casino. Com a
separagdo da controladora de sua subsidiaria, conhecida por cisdo, o Assai deixou de ser
controlado pelo GPA e passou a responder diretamente ao Grupo Casino. As duas

companhias passam a ter operacoes e resultados individuais.

De acordo com Mendes (2021), em matéria publicada no portal “Veja Mercado™,

especificamente no texto sobre a negociacdo entre o Assai e 0 GPA, a venda de 70% das
operacOes da bandeira Extra do GPA para a rede de atacarejo Assai, em 2021, demonstra
a perda de espaco dos hipermercados para os atacarejos. O formato atacarejo visa uma
experiéncia de consumo diferenciada, com maior variedade de produtos e precos mais
atrativos. Outro segmento que ganhou destaque foi 0 modelo de lojas de vizinhanga, com
uma estrutura menor voltada para itens basicos (alimentacdo e higiene). Houve também o
crescimento do comércio eletrbnico na venda de eletroeletronicos. Portanto, com a
concorréncia com os formatos de atacarejo, lojas de vizinhanga e comércio eletrénico, a

atuacdo dos hipermercados caiu significativamente nos ultimos anos.

O Grupo Mateus nasceu no Maranhdo, em 1986. Consoante as informacdes
contidas no portal “SuperHiper”'°, da Associacéo Brasileira de Supermercados (ABRAS,
2021), especificamente no texto sobre o crescimento do Grupo Mateus, o Grupo Mateus

pretende ampliar sua participacdo no mercado brasileiro, ampliando o ritmo de abertura de

8  Disponivel em: https://investnews.com.br/financas/pcar3-e-asai3-6-perguntas-sobre-a-cisao-de-pao-

de-acucar-e-assai/. Acesso em: 2 dez. 2023.
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19 Disponivel em: https://superhiper.com.br/grupo-mateus-quer-dobrar-de-tamanho-ate-2025-lancando-
50-lojas-por-ano/. Acesso em: 2 dez. 2023.



lojas. A estratégia é ter o foco no formato Cash&Carry (atacarejo), tendo em vista que
isso contribuiu para dominar os locais nos quais a empresa atua. O crescimento também
seria derivado do e-commerce, com a criacdo de um aplicativo para atender o consumidor
final. Atualmente, € 0 maior grupo varejista alimentar do Norte-Nordeste e o terceiro

maior grupo varejista alimentar do Brasil, passando o GPA.

Em relacéo as estratégias de crescimento, o Grupo Carrefour (assim como o Grupo
Walmart) utilizou, em uma primeira fase, o crescimento orgénico, através da abertura de
novos hipermercados, supermercados e lojas de vizinhanca. Com isso, houve um aumento
do conhecimento das especificidades do mercado local. Depois disso, em uma segunda
fase, houve, concomitantemente, o crescimento organico aliado ao crescimento por
aquisicoes, porém (no caso do Grupo Carrefour), com algumas dificuldades na
assimilacdo das redes adquiridas (em alguns casos, com reducdo da receita ap0Os as
aquisicdes). Apds a empresa sair da atuacdo apenas em hipermercados, passando a atuar,
também, em supermercados, ocorrem spin-offs (desinvestimentos ou cisdes),

demonstrando o fracasso nessa mudanca estratégica.

Em 2022, com a aquisicdo do Grupo BIG, o Grupo Carrefour ficou na lideranga
absoluta como a maior rede de varejo alimentar do pais. Segundo o portal “gov.br”** na
parte referente ao Conselho Administrativo de Defesa Econémica (Cade), especificamente
no texto sobre a aquisi¢do do Grupo Big pelo Grupo Carrefour, o Cade aprovou com
restricfes a aquisicdo do negocio entre o BIG e o Carrefour, condicionado a celebracédo de
um Acordo em Controle de Concentragdes (ACC), que prevé desinvestimento de lojas e
outras obrigagdes. Os dois grupos operam nos formatos de atacarejo, hipermercados,
supermercados e e-commerce. O relator Luiz Hoffmann considera que, nesse segmento de
varejo de autosservico, a aquisicdo poderia gerar poder de mercado em localidades no
pais. Ainda segundo o relator, o Acordo em Controle de Concentracdes visa diluir os
efeitos anticompetitivos, na medida em que a alienagé@o das lojas a terceiros pode causar

um aumento da pressdo competitiva.

Considerando o que foi divulgado neste topico, foram analisadas a entrada do Grupo

Cencosud no pais, saida do Walmart do Brasil, o avan¢o do formato atacarejo, a cisao

1 Disponivel em: https://www.gov.br/cade/pt-br/assuntos/noticias/aquisicao-do-grupo-big-brasil-pelo-

carrefour-e-aprovada-pelo-cade-com-restricoes. Acesso em: 2 dez. 2023.
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entre 0 GPA e 0 Assai, 0 crescimento do Grupo Mateus, além da aquisicdo do Grupo BIG
pelo Grupo Carrefour. Diante do exposto até aqui, é importante verificar o desempenho

obtido pelas firmas diante das estratégias competitivas adotadas.
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4 DESEMPENHO OPERACIONAL

O presente capitulo tem como foco discorrer sobre alguns dados referentes ao
desempenho operacional obtido pelas principais redes supermercadistas do Brasil. Tal
abordagem é necessaria para verificar os resultados das mudancas estratégicas no setor
analisado. E importante ressaltar que a analise de dados ajuda na realizagdo de ajustes nas
politicas internas das firmas, quando necessario. Serdo analisados dados importantes,
como o ranking dos principais grupos empresarias do setor de supermercados brasileiro,
faturamento, lucro liquido médio, andlise de concentracdo, alocacdo da receita por modelo

de negdcio e a participacdo de alguns Estados nas operagdes do setor supermercadista.

4.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para o processo de tomada de decisdes referente a realizacdo de investimentos, as
empresas avaliam o cenario econdmico (considerando a taxa de juros, a taxa de inflacdo, a
taxa de desemprego e politicas governamentais) e o cenario politico. O contexto de
estabilidade econémica e politica é muito crucial para a atracdo de investimentos no setor
varejista, considerando que é proporcionada uma maior seguranca do retorno do

investimento por parte dos empresarios.

Além disso, também é importante a analise de alguns indicadores de desempenho,
tais como: ticket médio (faturamento/vendas, é o valor médio gasto por cliente),
frequéncia de compras, taxa de conversao (vendas/visitantes), volume bruto de
mercadorias, custo de aquisicdo do cliente (gastos de divulgacdo/ clientes), taxa de
rotatividade (clientes cancelados/clientes ativos) e escala de promocdo da rede. Outros
dados utilizados sdo faturamento bruto, lucro liquido, nimero de lojas e de funcionarios e

area de vendas.

Anualmente, a Revista SuperHiper publica o Ranking ABRAS, que é a pesquisa
com numeros oficiais do setor de supermercados. Ele permite avaliar a realidade dinamica
do varejo alimentar, atraves da analise do desempenho das principais empresas
supermercadistas do Brasil. Trata-se de uma classificacdo das 500 maiores empresas do
setor, desenvolvido pela parceria entre o Departamento de Economia e Pesquisa da

ABRAS e a empresa de consultoria NielsenlQ, com base no estudo “Estrutura do Varejo”.
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De acordo com os dados da ABRAS (2023) referente ao Ranking ABRAS (2023), as

quatro principais redes do varejo alimentar brasileiro sdo:

1°) Grupo Carrefour Brasil: atua com as bandeiras Carrefour, Atacaddo e
Supeco. Possui também as bandeiras adquiridas apds a aquisicdo do Grupo BIG.
Sao elas: Sam’s Club, Super Bompreco e TodoDia (as bandeiras BIG, BIG
Bomprego e Maxxi Atacado foram convertidas para as bandeiras Atacaddo ou

Carrefour);

2°) Grupo Assai Atacadista: atua com a bandeira Assai Atacadista. Pertencia ao
Grupo Pdo de Acucar até a cisdo em 2021, quando passa a operar de forma
independente, com reporte direto ao Grupo Casino. Compra a bandeira Extra

Hiper, em 2021, e realiza a conversdo para sua bandeira propria;

3% Grupo Mateus: possui as bandeiras Mix Mateus, Mateus Supermercados,

Hiper Mateus, Eletro Mateus e Camifio;

4°) Grupo Pao de Acucar: possui as bandeiras Pdo de Acucar, Mercado Extra e

Compre Bem.

Pode-se observar, no Grafico 1, a seguir, a lideranca disparada do Grupo Carrefour

(R$108 bilhdes, em faturamento), sendo pelo sétimo ano consecutivo a maior rede de

varejo alimentar brasileira. Este grupo ampliou ainda mais seu faturamento apés a

aquisicdo do Grupo BIG, em 2021.

Gréfico 1: Faturamento das quatro maiores companhias do varejo
alimentar - Brasil - 2022 (em bilhdes de reais)
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Fonte: Elaboracgdo propria (2023) com base na ABRAS (2023)
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O segundo colocado € o Grupo Assai, com R$59,7 bilhGes. Este grupo pertencia ao

Grupo Pao de Acucar, até 2021. Em seguida, estd o Grupo Mateus, com R$24,6 bilhdes. O

referido grupo esta com um crescimento expressivo nos ultimos anos, ficando em terceiro

colocado, no lugar do Grupo Péo de Acucar. O quarto lugar é o Grupo Pao de Acucar,
com R$18,5 bilhdes.
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Gréfico 2: Evolugédo do faturamento por metro quadrado - 500 maiores
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Fonte: Elaboracdo propria (2023) com base na ABRAS (2023)

2022

No Gréfico 2, pode-se notar um crescimento expressivo do faturamento por metro

quadrado das 500 maiores empresas do varejo de supermercados do pais, saltando de

R$28.745, em 2018, para R$36.704, no ano de 2022. Isso demonstra um crescimento

orgénico das empresas participantes da pesquisa, além do crescimento das aquisi¢des nos

ultimos anos.

Quadro 1: EFICIENCIA 500 - Dados operacionais agrupados pelas 5, 50 e 500 maiores
companhias do Brasil - 2022

44

Area de
Recorte Faturamento Ndmero Ndmero de vendas NUmero de
das Bruto (em : L
. de lojas check-outs (em funcionarios
empresas bilhdes de R$) AN
milhoes)
Total 5 224.9 2.618 32,567 4,7 273.085
maiores
Total 50 401,1 6.773 72.891 10,1 597.292
maiores
Total 500 5018 9.558 102.812 137 841.358
maiores

Fonte: Elaboracdo prdpria (2023) com base na ABRAS (2023)



De acordo com a Quadro 1, vale destacar que o faturamento bruto das 5 maiores
empresas equivale a quase 50% do faturamento bruto das 500 maiores empresas. Dessa
forma, percebe-se o0 alto grau de concentracdo de mercado do setor varejista de
supermercados brasileiro, sendo ampliado nos ultimos anos, em virtude do aumento de
fusBes e aquisi¢bes. As 5 maiores, também, detém proporcionalmente um maior nimero

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

Gréfico 3: Lucro liquido médio (% sobre o faturamento) - anos
selecionados
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Fonte: Elaboracdo prépria (2023) com base na ABRAS (2023)

Com base nos respondentes a pesquisa, 0 Departamento de Economia e Pesquisa
realiza um recorte dos dados estratégicos buscando avaliar as expectativas do setor. De
acordo com o Gréfico 3, em 1999, o lucro liquido médio foi de 1,3%. Houve um avanco

significativo ao longo dos anos, chegando a 2,9%, em 2022.

A anélise dos dados permite demonstrar que as estratégias competitivas das firmas
brasileiras obtiveram relativo sucesso no impacto do desempenho organizacional.
Contudo, podemos notar que a entrada de firmas estrangeiras, considerando um cenario de
internacionalizacdo do varejo, gerou a incorporagdo de diferentes empresas nacionais.
Com isso, houve um crescimento da concentragdo de mercado pelas grandes redes

varejistas.
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Gréfico 4: Evolucéo do faturamento das 30 maiores companhias - anos
selecionados
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Fonte: Elaboracdo propria (2023) com base na ABRAS (2023)

Consoante apresentado no Grafico 4, percebe-se que hd uma tendéncia de
crescimento do faturamento das 30 maiores empresas do setor varejistas de
supermercados. Em 2012, o faturamento dessas companhias alcancou R$189 bilhdes.
Houve um crescimento em 2014, ficando em R$242 bilhdes. Todavia, em 2016, ocorreu
uma queda para R$219 bilhdes, sendo reflexo da crise econdmica e politica brasileira no
periodo. Em 2018, manteve o patamar anterior, ficando com R$215 bilhdes. Em 2020,
mesmo com a pandemia COVID-19, o setor de supermercados foi um dos poucos setores

que desfrutaram de crescimento, alcancando R$310 bilhdes.

Grafico 5: Alocacao da receita por negdcio - 2022

41 34

= Atacarejo = Super/Hipermercado Atacado = Qutros

Fonte: Elaboracédo propria (2023) com base ha ABRAS (2023)

No Gréfico 5, pode-se observar que, no quesito alocagdo de receita por modelo de
negocio, o formato atacarejo (Cash&Carry) recebeu 48,1%, ou seja, a maior parte dos

investimentos. Isso demonstra que o formato esta em expanséo no pais, sendo o preferido
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pelos consumidores brasileiros. Em seguida, esta 0 formato
supermercados/hipermercados, com 44,4%. Estes sdo os principais formatos do setor de
supermercados. Depois, com um valor bem menor, tem o formato atacado, com 4,1%. Os

outros correspondem a 3,4%.

Grafico 6: Participacdo de alguns Estados em receita - 2022
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Fonte: Elaboracdo prépria (2023) com base na ABRAS (2023)

Conforme pode-se notar no Grafico 6, o Estado de Sao Paulo lidera o volume de
receita no setor de supermercados, considerando que possui 0 maior mercado consumidor
em virtude do tamanho populacional e de melhores rendimentos. Em 2022, o faturamento
na regido foi de aproximadamente R$168 bilhdes, seguido por Minas Gerais, com R$55
bilhGes. A Bahia ficou com R$11 bilhdes e o Acre com R$1,5 bilhdo. Percebe-se,
portanto, a concentracdo regional no Sul e Sudeste, em detrimento das regifes Norte e

Nordeste.

Considerando o que foi divulgado nesta segdo, foram analisados alguns dados
importantes do setor de varejo alimentar no Brasil, publicados pelo Ranking ABRAS
2023. Destaca-se as avaliagdes das quatro maiores companhias do setor de supermercados,
a evolucdo do faturamento das 30 e das 500 maiores companhias, o nivel de concentragdo
de mercado, o lucro liquido médio, os principais formatos utilizados e a distribuicdo da

receita entre os Estados da Federacdo (Abras, 2023).
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5 CONCLUSAO

Conforme apresentado ao longo do trabalho, é possivel reforcar a importancia do
assunto abordado, visto que o mesmo pode impactar fortemente a analise da dindmica do setor
varejista, diante de mudancas no ambiente competitivo. No funcionamento da economia
capitalista, as estratégias competitivas sdo fundamentais para obter um diferencial competitivo
necessario para manter ou ampliar a participacdo no mercado, com destaque para a utilizacdo

de inovacdes tecnoldgicas e organizacionais.

As informac6es e dados apresentados neste trabalho contribuem de forma significativa
no campo de estudo da &rea de Economia Industrial, pois a competitividade é uma das
caracteristicas mais importantes para a analise de mercado. Os fatores que interferem na
competitividade podem ser: sistémicos, estruturais ou internos. Nesse contexto, destacam-se
0S conceitos de estratégia competitiva e vantagem competitiva. As vantagens competitivas

podem ser derivadas de custo ou diferenciacao de produto.

O nivel de concorréncia nos mercados bem como sua rentabilidade sdo determinados
por cinco forcas competitivas, de acordo com Porter (1986): poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha dos compradores, ameacas de novos entrantes, ameaca de
produtos substitutos e a concorréncia das empresas atuantes. Foi possivel perceber algumas
estratégias competitivas adotadas nos dias atuais, tais como estratégia de marketing, estratégia

logistica e benchmarking.

Foi apresentada um pouco da historia do varejo no Brasil, que comega com a economia
do ouro, depois com a economia do café e, em seguida, com o avango da industrializacéo e
adocdo de praticas modernas, incluindo a técnica de merchandising e o modelo de
autosservico (oriundo dos Estados Unidos). Além disso, verifica-se um pouco da histéria de
algumas das maiores redes do varejo alimentar do Brasil, Pdo de Acucar, Carrefour e

Walmart.

As empresas brasileiras buscaram se adaptar diante de uma nova realidade de mercado,
provocado pela abertura da economia brasileira dos anos 1990 e o aumento da concorréncia
com firmas estrangeiras. Diante disso, foram realizadas um conjunto de estratégias

competitivas para enfrentar este novo ambiente competitivo.
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Além disso, foram identificados os principais formatos no varejo alimentar:
hipermercados, supermercados, lojas de variedades, lojas de conveniéncia, lojas de desconto
agressivo, clubes de compras e Cash&Carry (atacarejo). Ha destaque para o crescimento do
formato “atacarejo” nos ultimos anos, tornando-se 0 canal preferido pelos consumidores

brasileiros.

Foram analisadas a entrada do Grupo Cencosud no pais, saida do Walmart do Brasil, o
avanco do formato atacarejo, a cisdo entre 0 GPA e 0 Assai, o crescimento do Grupo Mateus,
além da aquisicdo do Grupo BIG pelo Grupo Carrefour. Analisou-se também alguns dados
importantes do setor de varejo alimentar no Brasil, publicados pelo Ranking ABRAS 2023.
Destaca-se as avaliacOes das quatro maiores companhias do setor de supermercados, a
evolucdo do faturamento das 30 e das 500 maiores companhias, o nivel de concentragdo de
mercado, o lucro liquido médio, os principais formatos utilizados e a distribuicdo da receita
entre os Estados da Federacdo (Abras, 2023).

Pode-se notar que as estratégias competitivas das firmas brasileiras obtiveram relativo
sucesso no impacto do desempenho organizacional. Com a entrada de firmas estrangeiras,
houve um crescimento da concentracdo de mercado pelas grandes redes varejistas. Foram
utilizadas um conjunto de aliancas estratégicas pelas firmas brasileiras para gerar beneficios
no mercado. Além disso, identificou-se os principais modelos estratégicos de crescimento:

crescimento organico, crescimento por cooperagdo ou crescimento por aquisicao.

Os conteudos aqui apresentados demonstram que muitas outras pesquisas ainda podem
ser realizadas sobre o varejo alimentar no Brasil, devido a importancia do tema e inimeras
contribuicbes para o meio académico, com a finalidade de investigar o tamanho do impacto da
quarta revolugdo tecnologica (Varejo 4.0) na estrutura de mercado e nas estratégias

competitivas das empresas varejistas.
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