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INTRODUCAO

A economia mundial, a partir dos anos 80, e de forma mais intensa nos anos 90,
sofre wma grande mudanga estrutural dada pela incorpora¢io das novas tecnologias que,
por sua vez, promoveu nm rigoroso processo de acumulagio. Segundo Coutinho (1992),
"neste periodo ha um poderoso cluster de inovagfio, baseado em novas tecnologias de
impacto abrangente, sobre conjuntos das estruturas industriais das principais economias
capitalistas”, sendo este processo chamado de Terceira Revolugiio Industrial e Tecnologica
e constituido por caracteristicas especificas, abaixo apresentadas:

1. inferagdo entre o dinamismo fecnologico e agdoc empresarial em redes, com
articulacdo das cadelas de supnimento e distribuigéo;

1. elevagdo da importdncia das relagdes mira-industriais, marcada pela
regionaliza¢do das estratégias de produgdo e internacionalizagdo das estratégias
tecnoldgicas ¢ financeiras,

iii. concentragdo dos mercados dentro de blocos regionais ¢ crescimento da
ceniralizagdo de capital por meio de fusdes e aquusigdes, gerando blocos
oligopolizados;

iv. perda da hegemonia do dolar, causando uma maior flexibilidade do padrdo
monetario mundial;

v. aumento da liquidez mundial, em que investidores procuram oportunidades para

valorizar seu capital.

Devido a essa rteorganizagio, observam-se mudangas no comportamento
empresarial, no padrio tecnologico, nas formas de gestio, na confratagdo e remuneragio da
mao-de-obra, dentre outros. As empresas, parficularmente as fransnacionais, buscam cnar
uma estrutura global de gestio caracterizada pela descentralizagio regional da produgio,
com grandes centros de gestio, finangas e P&D. Como consequéncia deste movimento,
observam-se, na maioria dos casos, a construgiio de novas vantagens competitivas em
relagdo aos produtores locais pelas empresas internacionalizadas. Essa tendéncia

desemboca no atual processo de concentrago e centralizagio do capital na esfera nacional.



Dentre 0s aspectos que caracterizam a reorganizagdo dos processos produtivos nas
atividades comerciais, podem-se destacar a automagdo ¢ a utilizagio da tecnologia da
informagfo, que visam aumentar a flexibilidade da produgdo e do auto-servigo. O exemplo
acabado deste processo € o coméreio virtual, que estimulado pelo aumento do acesso a
Internet, abre caminho para novas estruturas competitivas e redireciona as estratégias
empresariais.

Na economia brasileira, o comércio tem peso significativo, uma vez que, de acordo
com o IBGE, alcangou participagio de 7,3% no PIB (Produto Interno Bruto), em 1998.
Considerando a ocupagio, o setor respondeu no mesmo periodo pelas segunintes
participagdes do total de ocupados: 16,7% na Regido Metropolitana de Séo Paulo, 15,3% na
Regido Metropolitana de Belo Horizonte, 14,8% no Distrito Federal, 17,1% na Grande
Salvador e 20,7% na Regido Metropolitana de Recife, segundo dados da pesquisa de
Emprego e Desemprego (PED), realizada pelo convénio DIEESE/Seade, em parceria com
mstitnigdes e governos regionais.

No que tange ao coméreio varejista, notou-se na década de 90, um significativo
processo de centralizagdo ¢ concentragdo econdmica, com destaque para o segmento
supermercadista, ja que neste segmento o fendmeno se deu com maior infensidade. Neste
processo, os grandes operadores aumentaram consideravelmente sua participagio se
comparados a0 pequeno varejo, a redes regionais e até a lojas de departamento. Cabe
também exaltar o relevante aumento da parcela do mercado ocupada por empresas
mternacionais cujas estratégias estavamn voltadas para a conquista do mercado brasileiro.

Nesta conjuntura, o presente trabalho tem como objetivo analisar as fusdes ¢
aquisigdes do setor de supermercados sob a Otica da reestruturagio produtiva
organizacional ocomrida no comércio vargjista brasileiro, sendo esta reflexo da
reestruturagdo mundial ¢ das mudangas na economia brasileira desencadeadas a partir de
1995, apds a implementagdo do Plano Real. Para isso, estudar-se-a tanto as razdes que
levaram a uma concentragdo e centralizagdo do capital (por meio de fusdes e aquisi¢des) no
setor, quanio as reagOes adotadas pelo pequeno vargjo, que também foi obrigado a se
reestruturar para manter a competiftvidade frente as grandes redes de vargjo.

Para estudar o processo de fusdes ¢ aquisiges ocorrido no setor de supermercados

durante a década de 90, fez-se necessaric um levantamento de todos 0s ¢asos ocorridos nos



ultimos anos, com base em fontes secundarias como o jornal Gazeta Mercantil e tevistas
voltadas para o assunto.

Além do mapeamento, houve uma revisdo bibliografica sobre as transformagdes
estruturais ocorridas em ambitos nacional ¢ internacional, bem como de teorias econdmicas
que visam salientar as vantagens competitivas envolvidas no processo de fusdes e
aquisigoes.

Sendo assim, nos capitulos seguintes, objetiva-se: em primeiro Iugar, contribuir com
uma analise do caminho segmdo pelo setor de supermercados brasileiro, as vantagens
competitivas envolvidas neste caminho, bem como a influéncia da tendéncia infernacional
no mercado brasileiro. Em segundo lugar, pretende-se relacionar as tendéncias do setor de
supermercados com teorias econdmicas que visam estudar o mercado, a firma ¢ suas
estratégias. Em terceiro lugar, objetiva-se analisar as conseqiiéncias do processo para os
diferentes agentes envolvidos: grandes grupos nacionais e internacionais ¢ 0s pequenos

varejistas nacionais.



1. CONTEXTOS INTERNACIONAL E NACIONAL SOBRE F&A

1.1 Contexto Internacional

O periodo 1991/1999, foi marcado pela desregulamentagéo, com a diminui¢do das
restricBes ao fluxo comercial e, principalmente, dos movimentos de capitais, o que
beneficiou o crescimento de investimento extemno direto, especialmente aos que se deram
sob a forma de fusGes e aquisigdes.

Durante a filtima década, grande parte do crescimento produtivo internactonal foi
gerado por meio de fusdes ¢ aquisigdes - incluindo a aquisigdo de empresas estatais por
empresas transnacionais (privatizagOes) - se comparado a insfalagdo de novas plantas. A
movimentagao financeira gerada pelas F&As cresceu de cerca de 100 bilhdes de dolares em
1987 para 720 bilhdes de dolares em 1999. Deve-se salientar, no enfanto, a dificaldade de
se comparar os valores movimentados pelas F&As ¢ pelo estabelecimento de novas plantas,
uma vez que ha diferengas quanto as formas de financiamento e a metodologia aplicada.

O ntimero mundial de fusdes e aquisigdes (incluindo fransagdes domésticas ¢
internacionais) aumentou em 42% anualmente entre 1980 e 1999. Dentre este periodo,
pode-se distinguir duas grandes "ondas", a primneira ocorrida em 1988-1990 e a segunda a
partir de 1995, sendo esta caracterizada principalmente por um boom em transa¢des
domésticas. Além dos mecanismos tradicionais de empréstimos, o mais recente boom de
F&A se beneficiou de novas formas de financiamento como emisséo de fitulos e agdes,
troca de ag¢bes ¢ divida corporativa. Ademais, os fundos denorminados “capital ventures”
tiveram papel fundamental como fonte de financiamento.

Em muitos casos, néo se observa um sigmficativo resultado luerativo, provindo de
uma fusdo ou aquisi¢do, para as empresas envolvidas. Assim, € necessario um estudo
detalhado das vantagens oferecidas por este tipo de transag3o.

Geralmente, na perspectiva de um investidor, as F&As oferecem duas grandes
vantagens se comparadas a instalagio de uma nova planta como forma de investimento:
velocidade ¢ acesso a ativos de propriedade. F&As representam o mecanismo mais rapido

de se construir uma forte posigio em um novo mercado, e, consequentemente, amphando o

'UNCTAD, World Investment Report 2000: Cross-border Mergers and Acquisitions and Development



tamanho da firma e/ou diminuindo os riscos de produgdo. Ao mesmo tempo, oportunidades
financeiras podem ser extraidas, havendo, em geral, wma valoriza¢do patrimonial da
empresa resultante da F&A. Ainda, as transagdes de F&As permitem as empresas interagir
os ativos adquiridos com a capacitagdo ja existente, extraindo ganhos de eficiéncia. Por fim,
estas operagdes na maioria das vezes, gera ganhos pessoais aos que esédo no topo da
hierarquia empresaral.

E necessario salientar, no entanto, a existéncia de outros importantes fatores que
motivaram a rapida expansio do processo de fusdes e aquisi¢des:

I- O avango tecnoldgico ocorrido na Gltima decada intensificou as pressfes competitivas
entre os lideres em tecnologia, principalmente representados pelas fransnacionais. Por meio
de fusdes com outras transnacionais, com capacitagio complementar, as empresas
conseguemn dividir os custos relacionados a imovagdo € ao acesso a novos ativos
tecnologicos, e, consequentemente, ampham sua competitividade.

II- A disperséio e o aprofundamento do sistema de produgéio mternacional via fusdes e
aquisi¢Bes foram facilitados pela remog#o ou diminuigio das restrigSes aos investimentos
diretos externos em muitos paises. Os processos de liberalizagdo comercial e mntegragdo
regional ocorridos por todo o mundo adicionaram as F&As uma maior importancia, ja que
ampliaram a competi¢éo entre os diferentes mercados.

II- A liberalizagio do mercado de capitais ¢ a proliferagio de novos meétodos de
financiamentos, facilitaram as operagGes.

Deste modo, as operagdes de F&As passaram a ser fundamentais no planejamento
estratégico das empresas em geral. Operagdes deste tipo cresceram de forma exorbitante na
ultima década, uma vez que sdo o meio mais rapido de adquinr ativos tangiveis ¢
intangiveis em diferentes paises, bem como permitem uma reestruturagio da produgio ja
existente, nacional ou internacionalmente -, explorando sinergias ¢ obtendo vantagens
competitivas. As fusdes ¢ aquisigbes também permitem a empresa adquirit portfolios de
ativos locacionais, fontes de forgas competitivas em uma economia globalizada. Mais que
um investitmento, essas operagdes sdo consideradas, pelas empresas, imprescindiveis para
CTEeSCer, oW MESIMO, s¢ manter no mercado.

Abaixo, um mapeamento das compras € vendas de empresas no mundo ilustra a

discussdo:



F&As: vendas e compras, por regido, 1990-1999
{em Bilhdes de délarss)

_ _ COMPRAS VENDAS

Regidoleconomia 1980 1995 1997 1968 1999 1990 1995 1997 1993 1999
Regldes Deserwolvidas: 1342 1646 2347 445,1 6446 143,2 173.7 272 5114 877,3
Unido Européia 821 751 1146 187.9 45 86,5 814 1421 2844 2977
Estados Unidos 547 53,2 81,7 2085 233 278 57,3 809 1374 1124
Japdn 0,1 0,5 31 4 158 14 39 27 13 98
Regioes em Desenvolvimento: 16,1 15,9 64,3 80,7 634 7 128 324 19,2 M2
Africa 05 02 1.7 07 08 - 01 - 0.2 04
America Latina e Caribe 15 886 41,1 639 372 18 4 10,7 126 249
Europa - - - - 03 - - - - -
Asia 41 6,9 213 16,1 253 54 88 217 6.4 159
Paclfico - 0.1 03 - 0.1 - - - - - -
Lests e Centro Europeu * 03 6 6,8 5,1 10,3 - 01 0,3 1 16
Mundial * 150,6 106,6 304,8 531,6 720,1 160,86 1866 3048 531,6 720,1

Fonte: UNCTAD, World Investment Report 2000: Cross-border Mergers and Acquisitions and Development,
tabela V.3, p. 108

® Inclui Iugostavia

® Inclui montantes que nio podem ser alocados por regido

1.2 Contexto Nacional

No que tange ao Brasil, observa-se que ¢ processo de liberalizagdo econdmica teve
seu inicio no fim da década de 80, periodo em que se observa o comego da abertura
comercial ¢ a alteragiio do papel do Estado, que passou a adotar politicas econdmicas de
cardter liberal. A abertura foi acelerada no ano de 1993, com o intuito de preparar o
mercado nacional ao novo plano de estabilizagdo monetiria (que visava combater a
inflagéo), introduzido em 1994 pelo entdio govemno Itamar Franco. Observa-se, no entanto,
que este processo se deu de maneira abrupta, com valorizagio cambial e utilizagdo de juros
elevados, colocando a indistria de bens e servigos nacional em uma situagio de grande
vulnerabilidade, passando a requerer uma rapida reestrutura¢do. Nota-se, assim, que a
liberalizagdo econdmica brasileira teria como base a diminui¢do do papel do Estado tanto
na sua atua¢do direta, com as privatizagdes, como na sua atua¢io indireta, com a
desregulamentacio econdmica, abertura econdmica ¢ diminui¢o dos incentivos e subsidios

até entio concedidos a alguns setores industriais e comerciais.



A estrutura patrimonial brasileira foi muito afetada pela abertura econdmica, pelas
privatizagGes, pelo plano de estabilizagio da economia e pelo precario padrio de
financiamento nacional. Estes quatro fatores internos, juntamente com o processo de
globalizagdo, dissolveram a estrutura de tripé (interago entre Estado, empresas nacionais ¢
investidores estrangeiros) vigentes desde os primérdios da industrializagiio brasileira, no
Plano de Metas, até os primeiros anos da década de 80.

As privatizagOes exerceram um papel findamental na politica econdmica liberal,
uma vez que geram mmportantes oportunidades de investimentos para capitais privados ¢
foram importantes para a reducio da divida publica.

Com o miuito de sustentar a politica de abertura econdmica, fez-se necessério o
mcentivo a entrada de fluxos de capitais estrangeiros. Dentre estes fluxos, deve-se destacar
a relevincia de investimentos diretos, uma vez que estes foram fundamentais para a
sustentagdo dos pesados déficits de conta corrente, no curto prazo, bem como eram
considerados um meio de gerar ganhos de produtividade, que possibilitaria 0 crescimento
nactonal no médio e no longo prazos.

Durante a década de 90, grande parte desses investimentos diretos se deu através de
operagdes de aquisicdes de empresas brasileiras, incluindo as privatizagdes. De acordo com
a Sociedade Brasileira de Estudos das Empresas Transnacionais (SOBEET), em 1997, a
participagdo das F&As no montante de investimentos diretos representava 40%, enquanto
0s projetos novos de ampliagdo da capacidade ou novos empreendmmentos representariam
0s 60% restantes (Folha de Sdo Paulo, 10/11/96:B14). E necessério salientar a importincia
do capital estrangeiro nos investimentos, fato que se deve, prncipalmente: ao grande
potencial do mercado brasileiro; a estabilidade econdmica e politica atingida pelos planos
de estabilizagio;, a fragilidade das empresas nacionais vis-a-vis suas concorrentes
estrangeiras, levando-as a serem negociadas a reduzidos precos, ao insatisfatono
dinamismo da economia internacional; e as disputas por parcelas de mercados de
oligopdlios globais.

Neste contexto, segundo Barros € Goldenstein, "as empresas que perceberam este
Processo € procuraram tm parceiro nacional ou internacional a tempo estdo ganhando
competitividade e sairdo fortalecidas do processo” (Barros e Goldenstein, Gazeta
Mercantil, 12/08/96:A-9).



Apesar das especificidades existentes nos processo de F&As dos diversos setores da
economia brasileira, alguns interesses em comum, por parte dos vendedores ¢ dos
compradores, podem ser destacados. No que se refere aos compradores, ¢ possivel
distingui-los em dois grandes grupos: os motivados por interesses estratégicos e os movidos
por interesses financeiros. Os objetivos relacionados ao primeiro grupo estdo dirctamente
ligados & sua inser¢do em novos mercados ou regides; aquisi¢do de concorrentes visando a
criagdo de barreiras & entrada aos novos competidores; ampliagio de sen marker share;
obtengéo de canais de distribuigio € marcas ja consolidadas; obtengfio de ganhos de escala;
acesso a novas tecnologias; aumento de produtividade; e integragéo vertical. Ja o segundo
grupo visa, predominantemente, adquirir ganhos financeiros, nfio se interessando pela
gestio corporativa, mas, sim, pela compra e venda dos ativos da empresa conforme sua
valorizagio.

Quanto aos motivos que levam a venda total ou parcial de uma empresa, pode-se
destacar: endividamento excessivo, situagéio que se torna ainda mais critica com a auséncia
de atuagio direta do Estado por meio de subsidios e outras formas de incentivos, tecnologia
ou escalas insuficientes para manter a competitividade frente as importagbes ou mesmo a
outras empresas nacionais ou internacionais inseridas no mercado brasileiro; problemas que
impedem a captagdo de recursos financeiros ou encarecem o custo do capital; problemas de
ordem familiar e sucessoria; necessidade ou vontade de se desfazer de atividades que ndo se
relacionam a seu core business.

Aos fatores assinalados acima, deve-se adicionar aqueles determinantes referentes
a0 processo de liberalizagdo econdmica pelo qual o Brasil passou na ultima década, tais
como: a extensdo e o potencial de crescimento da economia nacional, bem como sua
estabilizagdio, a existéneia de politicas de manutengdo de juros elevados ¢ cambio
valorizados; a abertura comercial ¢ financeira; e, por fim, a necessidade de adequagéo as
exigéncias da Terceira Revolugdo Industmal, representada pela mcorporagio da
microeletrénica em um grande escopo de produtos e servigos, criando uma forte onda de
inovagdes com transformagdes radicais em produfos, processos e estratégias empresariais.

No que se refere ao setor varejista brasileiro, observa-se que, até a consolidagio do
Plano Real (julho/1994), havia uma auséncia de estratégias voltadas para a redugio de
pregos e custos por parte das empresas. Devido a elevada inflagdo, a situagdo se
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caracterizava por um estado constante de remarcagio de prego - seja como medida
defensiva para corre¢iio de defasagens, seja como medida de prevengdo contra possiveis
pacotes de acOes regulatdrias do governo. Neste contexto, instalou-se um processo
denommado "ciclo vicioso", em que a lucratividade financeira, obtida pela aplica¢do das
receitas de vendas a vista, passou a exercer um papel mais relevante qnando comparada
com a atividade operacional.

Ja nos anos que precedem o Plano Real e que s@o caracterizados pela liberagéo das
importagdes ¢ aumento da concoméncia interna, nota-se a entrada de participantes
internacionais ¢ a internalizagio dos mais modemos conceitos de operagdes; fatores estes
que impuseram a necessidade de transformagdes organizacionais e operacionais nas
empresas brasileiras.

O Plano Real, ao estabilizar a moeda nacional, reduziu a praticamente zero os
ganhos financeiros obtidos nas operagdes varejistas, 0 que levou as empresas a buscar
maior eficiéncia operacional, visando assim, garantir sua lucratividade. Além disso, com a
estabilizagio, os fornecedores ampliaram os prazos de pagamento concedidos aos
varejistas, levando estes a explorar um mercado de consumidor maior via aceitagio de
cartdes de crédito e cheques pre-datados.

No entanto, com o intuito de se entender as oscilagBes do crescimento da atividade
varejista durante a década de 90, é necessaria uma andlise mais detalhada da politica
economica deste periodo, bem como suas conseqiiéncias no setor nacional.

No primeiro ano do Real, houve grande eficiéncia no combate a inflagdo - tendo
esta uma redugdo de 40% a 50% para 1% ao més - ¢ expressivo crescimento do PIB, de
5,7% em 1994%. Em dezembro de 1994, com a crise do México, no entanto, observou-se um
periodo de desaceleragdo do crescimento econdmico via elevagdo da taxa de juros ¢ de
medidas que visavam a limitagio de compras a prazo. Nos primeiros meses de 1995, com o
objetivo de n3o comprometer o esfor¢o de estabilizagio, o govemno adotou medidas de

controle de demanda, com isso, houve quedas nos volumes de vendas no comercio.

Em 1996, ocorreu uma estagnacéo devido aos elevados niveis de endividamento das
familias e das empresas, assunidos no periodo anterior, ¢ da diminuiggo de concessdes de

empréstimos por parte dos bancos decorrentes de uma politica monetaria e crediticia mais

2 FILGUEIR AS, Luiz. Historia do Plano Real. 8o Panlo: Boitempo Editorial, 2000
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restritiva. Uma nova recessdio foi visivel em jutho de 1997, ocasionada, principalmente,
pela elevagdo das taxas de juro e por novos ajustes fiscais, por parfe do governo, em reposta
a crise asiatica. Essa medidas eram consideradas necessérias, uma vez que visavam manter
em nivel satisfatério a entrada de capitais estrangeiros, necessarios para impedir uma
possivel desvalorizagio do real.

O cenario posterior teve como caracteristica a instabilidade dos mercados
financeiros, agravada pela crise da Rissia. Mais uma vez, o governo brasileiro se vin
obrigado a aumentar as taxas de juros e a conceder algumas facilidades tributarias visando
conter a "fuga de dolares";, ademais, observou-se um novo pacote fiscal, com corte de
gastos ¢ elevagdo de mmpostos. Em novembro de 1998, os acordos entre o governo
brasilero ¢ o FMI exigiram algumas ag¢fes fundamentais para o direcionamento da
economia nacional, tais como: prosseguir com a abertura comercial, acelerar as
privatizagOes; assumir metas com relagdo a obtengdo de superavites primarios fiscais ¢ ao
pagamento de juros.

Pode-se concluir, assim, que o crescimento do setor varejista brasileiro, na decada
de 90, esta diretamente relacionado aos movimentos conjunturais da economia brasileira,
influenciado pelas politicas de “stop and go" adotadas pelo Governo Federal com o

objetivo de manter a estabilidade monetaria.

1.3 A Reestruturacao do Varejo na Década de 96

Considerando o setor varejista mundial, pode-se notar que este € composto por
diferentes tipos de lojas, incluindo hipermercados, supernmercados, lojas de conveniéncia,
delicatessens, clubes de compra, home centers ¢ off price stores. Contudo, alguns desses
formatos ndo sdo encontrados no Brasil, onde a organizagio preponderante é formada por
supermercados e hipermercados.

O setor de supermercados ¢ hipermercados nacional seguiu uma fase de grandes
mudangas organizacionais ¢ operacionais devido a diversos fatores, podendo citar a
globalizagdo - no ambifo externo - e a estabilizagio econdmica - no 4mbito interno.
Destaca-se, também, a influéncia das transformagdes ocorridas internacionalmente no setor,

seguindo as concepeles e agdes das grandes cadeias estrangeiras. Com relagdo as
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modificages visiveis no setor, deve-se salientar; o aumento da concentragio de capital, a
elevagio da participag¢io de operadores internacionais, a substituigdo de fomecedores locais
para abastecimentos globais ¢ aumento da diversidade de comportamentos de
consumidores.

Quanto a globaliza¢do, nota-s¢ que, sob sua égide, se verificou a internacionaliza¢@o
do varejo com a presenga de grandes agentes transnacionais, sendo o objetivo pringcipal
deste a consolidagdo de uma estrutura global. Essa tendéncia ¢ explicada por diversos
fatores, destacando: a estratégia de crescimento, a necessidade de se mserir em outros
mercados devido a fraqueza do mercado doméstico perante a meta de crescimento; a
saturagio do mercado doméstico, bem como o excesso de regulamentagio neste; a
competigdo crescente; e, ainda, o apelo internacional de um coneeito inovador de varejo.

Neste contexto de internacionalizagdo do varejo, o mercado brasileiro vem sendo
alvo de investimentos estrangeiros, principalmente europeus, que, muma estratégia
agressiva de expansio, penetram no Brasil por meio de aquisi¢des de empresas nacionais.
Na tltima década, as aquisi¢Oes de redes varejistas foi a principal alternativa encontrada
pelos grandes grupos internacionais para entrada ou aumento da participagdo no mercado
brasileiro.

Ademais, as desvalorizagOes sofiidas pela moeda nacional, devido as politicas
macroecondrmicas adotadas pelo governo brasileiro, baratearam o valor das empresas
cotadas em Real, impulsionando as aquisi¢gdes por parte dos operadores internacionais que
dispunham de dolares.

De acordo com a Associa¢do Brasileira de Supermercados (Abras), 0 processo de
concentragio do setor vem ocorrendo de forma gradativa. No ano de 1997, as 20 maiores
empresas de supermercados e hipermercados foram responsaveis por 60% do faturamento
das 300 majores empresas. Como demonstra a tabela abaixo, em 1998, as cinco maiores

redes representavam 48% do faturamento bruto do setor em todo o pais.
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Grau de concentragdo do setor supermercadista, Brasil 1994/1998

ﬁatu ramento sobre as

maiores redes 1994 1998

Duas maiores redes 26 33

Cinco maiores redes 37 48

Dez maiores redes 47 58

Vinte maiores redes 57 o7
Fonte: Abras.

Ha, no entanto, que salientar outros fatores responsaveis pela concentragéo
verificada no setor, além dagueles que incentivaram a entrada de operadores internacionais.

Dentre esses, estdo:

o A recessio, o desemprego e a queda do poder aquisitivo dos assalariados, visiveis
no inicio da década de 90, estimularam uma relevante mudanga no padrio de
consumo da populagdo, gerando aumento da demanda por alimentos e produtos de

baixo valor unitario, sendo assim, fundamental os ganhos de escala e escopo.

e As grandes redes, devido ao seu lucro com o rapido giro do dinheiro - através da
vantagem provinda da diferenga entre os prazos estabelecidos para o recebimento da
venda (quase sempre realizada a vista) e o pagamento dos fornecedores - possuem
maior poder financeiro. Soma-se a isso, a diluicdo dos custos fixos que permifem a

negociagio de seus produtos a wm pre¢o mais baixo.

o A clevagio da taxa de juros enfraqueceu financeiramente alguns grupos de menor
porte, o que levou a um crescimento das aquisi¢des destes por parte das grandes

cadeias de supermercados, sejam nacionais ou internacionais.
Nos capitulos posteriores, havera uma analise mais detalhada - com auxilio de teorias

econdmicas - das consequéncias provemientes da tendéncia de concentragio no comércio

varejista brasileiro. No entarnto, alguns fatos fundamentais podem ser citados, tais como:
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e As alteragdes na relagio da cadeia produtiva, caracterizadas pelo grande grau de

poder de barganha dos grande supermercados perante aos fornecedores, podendo
gerar uma canalizagdo da renda da industria para os grandes grupos varejistas.

e A internacionalizagio do setor devido & abertura comercial e a estratégia das
grandes redes estrangeiras. Como exemplo, nota-se que, até o inicio da década de
90, o capital externo estava limitado, no segmenfo supermercadista, a0 Makro
(holandés) e Carrefour (francés). Atualmente, pode-se notar uma elevagio
consideravel do capital imternacional, bem como a entrada de novos grupos

estrangeiros.

e A menor geragdo de empregos. Com a adogdo de novas tecnologias ¢ a automagédo
no comércio, € possivel perceber uma diminui¢do da absor¢iio de desempregados
por esse setor - por causa da maior produtividade das grandes cadeias do varejo -

bem como o aumento das exigéneias de maior qualificagdo.

o A difusio de novos padrdes de gestdo. Neste sentido, tem ocomido a

profissionalizagfio das empresas nas quais antes predominavam a gestio familiar.

Embora o mercado brasileiro ainda nio tenha se consolidado, € nitida a tendéncia
de concentragido do setor em grandes redes. Como resposta a €ssa tendéncia, pequenos ¢
médios atacadistas estdo adotando um modelo de associagiio denominado Independent
Grocers Alliance (IGA), originado nos EUA?. Dentre os programas ¢ servigos
disponibilizados aos associados, destacam-se: consulforia de varejo, marketing e
propaganda, e programas de treinamento. O objetivo do IGA esta diretamente relacionado &
padronizagio de todos os processos do varejo, atingindo um maior grau de produtividade e,

consequentemente, elevando a competitividade perante os grandes grupos.

3" A Reestruturagso Produtiva no Comércio”. Estudos e Pesquisas. Boletim DIEESE n°217 jan/fev 2000



2 ESTUDO TEORICO: ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIA DA FIRMA

2.1 Estruturas de Mercado

Com o intuito de melhor compreender os fatores que envolvem os processos de
fusdo ¢ aquisigido, bem como as causas que geram este processo, ¢ util recuperar
contribui¢des tedricas que nos auxilie nesse esforgo, a comegar pelo estudo do papel das
caracteristicas estruturais. Pretende-se, assim, reunir elementos para entender a estrutura de
mercado em que os grandes supermercadistas estio inseridos, além de salientar as
caracteristicas competitivas do setor supermercadista que levaram ao fendmeno de
concentragdo de capital, especialmente por meio das F&As, e, ndo menos importante, quais
as estratégias empresariais envolvidas.

Como inicio da analise tedrica, utilizar-se-4 wm estudo desenvolvido pelo
economista Mario L. Possas (1987: cap. 4), que visa conceituar as estruturas de mercado,
além de identificar os preceitos envolvidos nessas estruturas.

De acordo com Possas (1987: cap. 4: pag. 169), "o objetivo genérico do lucro ¢ da
acumulagdo so tem existéncia concreta € recebe contornos especificos pela mediagdo do
mercado”. Logo, um estudo da estrutura do mercado, levando em consideragéo os critérios
basicos de consolidagiio do processo concorrencial - téemico e produtivo - € essencial para
se¢ entender a dinimica do sstor, bem como o estabelecimento dos fundamentos
microeconomicos, indicando suas especificidades.

Com o mtuito de desenvolver urna tipologia capaz de analisar a dindmica de uma
economia capitalista moderna, devem ser consideradas duas concepgdes. Em primetro
Iugar, 0s elementos da estrutura técnico-produtiva e do processo produtivo que determinam
um padrio de concorréncia especifico devem ter prioridade nos critérios de classificagao
dos diferentes mercados, sendo a apropriagio de lucros ¢ o mvestimento em expansio
produtiva, elementos fundamentais nessa classificagdo. Em segundo Iugar, a classificagio
deve conter elementos relevantes para wma aplicagio analifica proveitosa, no entanto,
tomando-se cuidados para que pormenores nao impegam set potencial interpretativo.

Assim, é necessario o abandono de classificacdes convencionais baseadas no

nimero de concorrentes ot na concentragio de mercado, ou mesmo na ocorréncia, tipo e
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mntensidade das "imperfei¢Oes” deste mercado. Além de considerar insuficientes as formas
de competigdo através dos pregos ou diferencia¢Ses, pois, apesar de fundamentais para fixar
0 padrdo de concorréneia, caracterizam muito mais a forma de amplia¢io do mercado que a
estratégia a ser seguida. Deve-se analisar os custos, elementos tecnologicos, inovagio de
produtos ¢ ampliagio da capacidade, que podem criar bamreiras a entrada, para poder
determinar os diferentes padrdes de expansdo.

Considerando as condigles citadas acima, pode-se utilizar uma tipologia sintética
com base em estudos desenvolvidos por Sylos-Labini e complementados, principalmente
no que se refere ao carater dindmico do mercado, por Maria de Conceigdo Tavares. A
tipologia explicitada abaixo, apesar de sintética, atende aos critérios referidos
anteriormente, uma vez que as caracteristicas relativas as formas de competigio se
sobrepdem a natureza das barreiras a entrada ¢ as estratégias de expanséo. Essa tipologia
fornece as seguintes estruturas de mercado: oligopolio concentrado, oligopdlio
diferenciado, oligopolio diferenciado-concentrado (misto), oligopodlic competitivo ¢
mercados competitivos. Cabe destacar que, segundo Possas, os estudos setoriais ndo devem
ser baseados apenas (e sim enriquecidos) por este tipo de classificagdo, j4 que seu intuito ¢
o de dispor de um referencial de analise, englobando o essencial em um plano mais
generico.

O oligopdlio concentrado ¢ conhecido pela quase inexisténcia de diferencia¢do dos
produtos. E, por ser um oligopdlio caracterizado pela concentragdc técmica, poucas
unidades detdm parte substancial da produgdo ou comercializagdo do mercado, sendo
assim, prejudicial uma competigio em pregos. Esta se da atraves de mvestimentos, seja pela
introdugfio de novos processos que diminuam os custos ou aumentem a qualidade do
produto, seja pela iniciativa de ampliar a capacidade a frente da demanda.

As barreiras 4 entrada sfo propiciadas por consideraveis economias técnicas de
escala, pela necessidade de um elevado montante de capital inicial mimmo e, em muttos
casos, do controle (ou facilidade de acesso) de techologia ou INSUMOS.

Nos oligopdlios concentrados, a ameaga de entrada de concorrentes pode aurnentar
devido ao crescimento do mercado e mmito dificilmente pela politica de pregos. Os

investimentos, nesse oligopolio, dependem da compatibilidade entre lucro e mvestimento,
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do grau planejado de ocupagdo da capacidade e da pr;:)jeg:ﬁo do crescimento do mercado
para efeito de cada firmma.

Pelo fato de haver indivisibilidades técnicas e grandes cconomias de escala,
Juntamente com o fato de uma estratégia preocupada com o aumento de espago no mercado
devido ao crescimento deste, ha uma expanséio da capacidade antes mesmo da expansio da
demanda, ocorrendo um excesso de capacidade planejada proporcionalmente grande.

Em condi¢Ses de retra¢io da economia, nos mercados cujas estraturas sejam mais
heterogéneas, pode ocorrer de as empresas melhor situadas tentarem eliminar ou reduzir a
participagdo das empresas "marginais” em termos de custos e capacidade financeira. Essa
tentativa de eliminagio das empresas "marginais” através do grau de utilizagio e do
mvestimento, ¢ nao da diminuigio das margens de lucro, permite definir o oligopdlio
concentrado como o mais estavel.

Ja o oligopdlio diferenciado, ¢ marcado pela diferenciagdo dos produtos, fator
fundamental na disputa pelo mercado. A concorréncia em pre¢os ndo € muito utilizada, pois
poria em risco a estabilidade do mercado e a sobrevivéncia das empresas.

Neste tipo de oligopdlio, como a diferenciagdo ¢ a forma principal de concorréncia,
hé muitos custos com publicidade ¢ comercializagho, assim como pesquisa para fins de
movagdo de produtos (novos modelos, desenhos, qualidades, pregos, ete.), tendo em vista
as diferentes faixas de renda dos consmmidores.

As barreiras 4 entrada se encontram nas chamadas economia de escala de
diferenciagdo, ou seja, € necessario um elevado ¢ prolongado volume de gastos para que se
consiga uma parcela consideravel do mercado, uma vez que os produtos estio fortemente
ligados a marcas ¢ habitos dos consumidores.

O oligopdlio diferenciado tem uma instabilidade muito grande em sua estrutura, que
s0 ndo ¢ maior, porque s30 quase sempre as mesmas empresas que promovem o esforgo de
diferenciagdo. O impacto dindmico deste tipo de oligopolio envolve trés aspectos
fundamentais: efeito sobre investimento de um dado nivel de crescimento projetado das
vendas que depende do excesso de capacidade planejado e da relagio capital/produgiio; o
aumento de participagio no mercado, em geral, esta vinculado a expansio acelerada do

setor ou ao langamento de novos produtos; a diferenciagéio, através de wma inovagio,
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direciona e consolida a tendéncia da dindmica, ou seja, determina o caminho a ser seguido
pelas empresas do setor.

O oligopolio diferenciado-concentrado, por sua vez, combina elementos dos dois
tipos de oligopdlio apresentados anteriormente. A diferenciagio € fundamental na
concorréncia, porém, ha uma escala minima exigida para a produgdo ou comercializagio do
produto. Logo, esses mercados sfo mais concentrados se comparados com o oligopdlio
diferenciado, mas os coeficientes de capital sdo, geralmente, menores se comparados aos do
oligopolio concentrado.

As barreiras a enirada se devem as economias de escala e de diferenciagdo. Sendo
assum, se planeja excesso de capacidade antecipando o crescimento do mercado e se tenta
ampha-lo pela diferenciagdo e inovagdo do produto. A estrutura desse oligopdlio ndo ¢é
nem tdo estavel como no concentrado, nem tio instivel como no diferenciavel. Um
elemento essencial da dindmica dessa estrutura € visivel no longo prazo: ndo se observa
uma continuidade da auto-renovagio, imposta pela diferenciagdo. A duragéo do ciclo de
cada produto depende da fixa¢do do padrdo de consumo e de sua integragido no sistema
produtivo, influindo, assim, na estrutura produtiva de forma a molda-la ou deixa-la mais
rigida.

No que tange a0 oligopdlio competitivo, observa-se que este ¢ marcado pela relativa
concentragdo de produgdo/ comercializagdo, ou seja, algumas empresas possuem grandes
parcelas do mercado - caracterizando o oligopdlio - mas € possivel haver concorréncia
através da politica de pregos no sentido de amphar essas parcelas devido a existéncia de
empresas "marginais”, que sdo pouco resistentes as transformagdes do mercado, porém,
ocupam um espago consideravel.

Nessa estrutura, ndo ha economias de escala consideraveis ¢ as tecnologias das
empresas s&0 muito distintas umas das outras, o que dificulta a concentragdo do mercado e
a forma¢io de barreiras & entrada, mantendo-se a margem de lucro reduzida. A
concorréncia se dé, principalmente, afravés dos pre¢os. Sendo assim, as empresas
"progressivas" {(ou lideres) aumentam suas fatias no mercado expulsando, adquirindo ou
mmpedindo a entrada das empresas "marginais" através das normas usuais do "mark-up"
(que reflete o processo de formagio dos pregos, expnme a politica de precos e as

concorréncias potenciais, sendo a taxa de lnero uma variavel resnltado).
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Ha muita dificuldade no que se refere & capacidade de investimento adiante da
demanda, sendo raras as economias de escala e indivisibilidades ou o crescimento por
diferenciagdo e inovagdo de produtos. A tentativa de crescer mais rapido que o mercado €
um recurso de poucas (empresas "progressivas”) e, mesmo assim, 1sso ocorre em condi¢des
de retragdo de mercado ou de crescimento gerado por vantagens de custo.

Por fim, observa-se que, em relagdo aos mercados competitivos, pode-se identificar
as principais caracteristicas: desconcentragio devido a auséncia de barreiras a entrada ¢
competicio em pregos. Pode haver uma margem de diferenciagio semelhante a destacada
por Chamberlin, ou seja, com certo grau de liberdade de entrada devide a maior ou menor
diferenciag¢do do produto.

A concorréncia ¢ caracterizada, entéo, pela inexisténcia de barreiras a entrada e pela
competicio em pregos, resultando em uwma margem de lucro minima. O feito dinAmico
acelerador se da pelo ajuste do crescimento relativo das empresas em melhores condigdes
ou pelo nimero de empresas que integram o mercado.

Ainda que o impacto do ajuste as flutuagdes do mercado se dé via pregos, ele acaba
incidindo igualmente sobre o nivel de emprego, renda e mvestimento. O investimento nessa
estrutura ¢ retomado mais facilmente em uma época de recuperagdo se comparado aos
oligopdlios. Estes ultimos ainda estardo absorvendo a capacidade ociosa até atingir o nivel
planegjado.

A concorréncia no setor comercial foi, por muitas vezes, caracterizada por
apresentar poucas barreiras a entrada. No varejo de alimentos, particularmente, notava-se
facilmente a entrada de novos competidores. Comntudo, o processo de globalizagio da
economia acelerou as mudangas ocorridas no setor de varejo, uma vez que a necessidade de
introdugio de novas tecnologias e de escala estdo, cada vez mais, ganhando importincia.

No Brasil, a concorréncia do setor se acirrou na fltima década principalmente
devido a entrada de grandes redes varejistas internacionais. Ademais, a estabiliza¢do
econdmica gerou uma diminuigio consideravel das disparidades entre os pregos praticados,
reforgando a necessidade de diferenciagdo.

A necessidade de focar no ganho operacional em contraposi¢do ao financeiro ¢ de
competigdo com as empresas estrangeiras que estdo se insermdo no mercado nacional, faz

com que as empresas se profissionalizem ¢ ganhem competitividade através do aumento
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dos investimentos em automagfc comercial ¢ em tecnologia de informagio, mudanga nos
modelos de gestdo, otimizag#o da logistica e da area de vendas, ampliagio das formas de
crédito ao consumidor, melhorias na quatidade do atendimento, etc..

Com o objetivo de se estabilizarern em um mercado marcado por novas conjunturas,
percebe-se uma elevagio da concentragdo no setor, principalmente através da aquisi¢io de
pequenas empresas pelas grandes e, mesmo, através de associagdo de empresas brasileiras
com empresas estrangeiras. Ja para as empresas estrangeiras, o Brasil representa uma
grande atragdo para instalagio de novas redes pois apresenta grande mercado com
possibilidade de incorporagdo de novos consumnidores, sucesso na atuagio de redes
mternacionais ja presentes no pais, baixo poder de competitividade das redes consolidadas
¢ legislagdo sem restrigio a entrada de grandes varejistas. Como consequéncia, observa-se
uma armnpliagdo da participagéio do capital estrangeiro no mercado nacional, salientando o
europen. Como 1esultado desta tendéncia, em 1996, os cinco primeiros colocados posstuiam
25,6% de participagdo no mercado, em 1997 esta aumentou para 27,5% e em 1998 pulou
para 33,3% (Gazeta Mercantil, 13/10/98:C-01).

Dentre os principais fatores de concorréncia notados no setor, destacarn-se: os
pregos, o crédito ao consumidor ¢ a qualidade dos servigos prestados. Estes exigem
investimentos em expansdo e busca constante de maior eficiéncia.

Além da concorréneia entre as lojas com mesmo formato, existe concorréncia entre
os outros formatos de varejo. Ha uma elevagio da tendéncia dos hiper e supermercados
atenderem consumidores e oulras lojas ¢ ganharem, vendas de outros setores e produtos
como padarias e bicicletas. Os hipermercados estdo ampliando sua linha de atuacéo,
criando departamentos que procuram funcionar como lojas especializadas, oferecendo
assessoria, grande mix de produtos, entre outros.

Através de uma anahse mais detalhada das caracteristicas do setor supermercadista
brasileiro na ultima década, ha a possibilidade de classifica-lo dentre os tipos de oligopdlio
determinados anteriormente, levando em consideragdio o fato de mdo haver uma
classificagio tedrica que reflita perfeitarnente a realidade.

Como o sefor ¢ marcado pela concentragdo da parcela de mercado nas mdos de
poucas grandes redes - apesar de pequenas e médias empresas ainda resistirem a essa

pressao - que se utilizamn das operagdes aquisitivas para ampliar seu market-share, além de
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o fator prego ser incluido como uma das principais formas de concorréncia, pode-se notar,
neste setor, caracteristicas semelhantes as estudadas no denominado oligopolio competitivo.
Neste caso, as empresas "progressivas” seriam grandes redes nacionais e estrangeiras que
ditam a tendéncia do mercado e possuern tecnologias altamente avangadas se comparadas
as empresas "marginais”, pouco resistentes as transformag¢des do mercado, com tecnologia

obsoleta, mas que amnda ocupam vm espago consideravel no mercado.

2.2 Estruturas da Firma

Apés um estudo mais detalhado da tipologia que explicita as diferentes
classificagBes do mercado, € necessario uma analise mais aprofindada dos fatores
considerados pelas empresas quando estas adotam uma determinada estratégia. De acordo
com Michael Porter®, o que diferencia as firmas de um mesmo setor, é a habilidade destas
em se adaptar ao meio ambiente e suas respectivas alteragdes, sendo que o grau de
concorréncia € determinado por cinco forgas competitivas basicas: ameag¢a de entrada,
ameaga de substituigio, poder de negociagio dos compradores, poder de negociagdo dos
fornecedores e rivalidade enire os atuais concorrentes.

Segundo o autor (1996: cap. 1. pag. 22), "d meta da estratégia competitiva para
uma unidade empresarial em uma indiistria é encontrar uma posi¢do dentro dela em que a
companhia possa melhor se defender contra estas forgas competitivas ou influencid-las em
seu favor"” Deve-se considerar que o produto final de uma industria se refere tanto a um
mercadoria quanto & prestagio de servigos, e que o conceito de indistria engloba o grupo de
empresas fabricantes de produtos substitutos bastantes préximos entre s1.

Além de determinar o grau de concorréncia, as denominadas cinco forgas
competitivas destacam a rentabilidade de wma mdustria, sendo que a forga mais acentuada
predomina, se tomando fundamental para a formulagiio de estratégias. Por isso, ¢

imprescindivel analisa-las com maior profundidade.

*PORTER, M. E. A Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Editora Campus Ltda.
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1°Forga competitiva: Ameaga 4 entrada

Quanto & ameaga de entrada, observa-se que uma empresa, ao entrar em uma
determinada industria, ambiciona ganhar uma parcela do mercado e os recursos existentes
neste. Como consequéncia, ha queda nos pregos dos produtos ou aumento nos custos das
firmas ja estabelecidas, diminuindo a rentabilidade. Como o enfoque deste trabalho estd em
operagdes de aquisi¢do, ¢ preciso salientar que, de acordo com Porter, a aquisigio de uma
empresa ja existente em wma indistria, com o objetivo de impor uma posigio no mercado,
¢ considerada uma entrada mesmo ndo havendo a cnagio de uma entidade completamente
nova. A ameaga de enfrada ¢ dependente, por sua vez, das barreiras 3 entrada, da retaliagdo
prevista por parte dos agentes ja instalados aos entrantes, além da experiéncia e escala
necessara para a consolidagdo no mercado.

As barreiras 2 entrada sio compostas por sete principais fontes: economias de
escala, diferenciagio do produto, necessidade de capital, custos de mudanga, acesso aos
canais de distribuigio e desvantagens de custo independente de escala (tecnologia
patenteada do produto, acesso favoravel as maténas-primas, localizagdes favoraveis,
subsidios oficiais ¢ ¢urva de aprendizagem ou de experiéncia). Neste aspecto, engloba-se o
prego dissuasivo, entendido como a estrutura de pregos em vigor que apenas equilibra os
beneficios potenciais provenientes da entrada com os custos esperados para superar as
barreiras estruturais de entrada e armscar-se a retaliagdo. Desta forma, se o nivel de pregos
corrente for maior do que o prego de entrada dissuasivo, havera expectativas de hicros
acima da média, estimulando a entrada de novos competidores.

Como j4 analisado, as barreiras 4 entrada referentes ao mercado supermercadista
brasileiro nfo possuiam estruturas consolidadas capazes de mmpedir a concentragio do
mercado em poucas grandes redes. Sendo assim, empresas que possuiam economias de
escala, abundéncia de capital e tecnologia avang¢ada, ntilizaram, como forma de expanséo, a
aquisicio de pequenas e médias 1edes. Neste caso, a combinagiio dos estagios de
tecnologias de gestdo e da informagio com os afrasos ma profissionaliza¢io e na
capitalizagdo toma atrativo o valor dos ativos dessas redes para aquisigio ou fusdo.
Operagdes de F&A s#o consideradas ainda mais atrativas por empresas imternacionais, ja
que acelera e simplifica 0 dominio do conhecimento do mercado e dos habitos dos

consumidores.
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Quanto aos canais de distribuigdo, nota-se que as estratégias de logisticas estdo
focadas na centralizagiio ou nfo das operagOes € na tecnologia de informagio. No que se
refere as operagdes, ¢ perceptivel uma alteragio no modelo adotado na década de 70,
caracterizado pela descentralizagdo do abastecimento das lojas. Atualmente, hé uma
tendéncia de centralizagio da operagio, apesar de n#o totalmente explicitada. Algumas
empresas trabalham com um modelo misto, em que as lojas sdo abastecidas pelo depdsito
central para algumas mercadorias e para outras, dirctamente pelos fornecedores. Isso
porque, estes, muitas vezes, possuem uma logistica mais eficiente, além e centrais de
distribuigdo.

A tecnologia de informagio, por sua vez, € um diferencial importante enfre as
grandes, médias e pequenas redes. As empresas lideres do segmento lidam, em geral, com
modernas tecnologias, onde as lojas séo interligadas por satélifes e os depositos ufilizam
radio freqiléncia que possibilita 0 gerenciamento adequado de estoques. Além disso, a
tecnologia de informagdo permite a implantagdo de softwares que facilitam as transagdes
comerciais ¢ financeiras.

Considerando a particularidade brasiletra, € notavel uma perda de produtividade na
cadeia de distribuigio devido a questSes voltadas para a logistica, tais como: precaria infra-
estrutura portudria e de transporte; concentragio regional dos fornecedores;, problemas
t¢cnicos na cadeia de frios, incluindo frigorificos, armazenagem, transporte, ete; problemas
nos entrepostos agricolas (CEASA), principalmente quanto & organizacdo, e, falta de
padronizagio das embalagens e utiliza¢3o de embalagens inadequadas.

No que tange a retaliagiio prevista, é perceptivel que a reagio dos concorrentes ja
existentes no mercado a entrada de novos agentes influencia, diretamente, a ameaga de
entrada. Neste aspecto, enfatizam-se como fatores importantes para a decisiio dos agentes
entrantes: o ritmo de crescimento da industria; agdes passadas de retaliagiio ao entrantes; o
nivel de consolidag8o tanto financeira quanto operacional das empresas ja existentes; o grau
de comprometimento das empresas estabelecidas com a industria, bem como a intensa
utilizacdo de ativos altamente ndo-liquidos.

A reestruturagdo do mercado supermercadista brasileiro, marcada por um alto nivel
de concentragéo, principalmente com participagio de grandes redes estrangeiras, demonstra
o fraco poder de retaliagiio das empresas nacionais estabelecidas. Estas ndo possuem escala



ou recursos financeiros para enfrentar a concorréncia, como ilustra o diretor do Sé
Supermercados, Hugo Bethlen, ao comentar a tentativa de participar do leildo de compra da
rede Barateiro: "Estudamos até o final a compra do Barateiro, mas tem hora em que vocé
precisa ser muito grande para se dar ao luxo de comprar caro” (Gazeta Mercantil,
02/09/99:A-9).

Os analistas de mercado apontam o acesso ao capital como fator determinante para a
sobrevivéneia das empresas nacionais. Segundo o consultor Nelson Barrizelli, o grupo Péo
de Ag¢licar vem conseguindo brigar com os concorrentes estrangeiros em pé de igualdade
devido & abertura de capital (Gazeta Mercantil, 13/10/98:C-1). Abe Hughes, especialista
em fusGes e aquisi¢Oes, por sua vez, afirma que as redes menores, sem capital, sdo
compradas pelas estrangeiras ou por grandes empresas nacionais como o Pdo de Aglicar. De
acordo com Hughes (Gazeta Mercantil, 13/10/98:C-1), "para eles (agentes estrangeiros), os
operadores locais sdo inocentes e ineficientes”.

Além disso, no Brasii, ao contrario de outros paises, n#o existe legislagio (as
chamadas leis da justa concorréncia) que regulamente a expansio dos grandes grupos
varejistas de supermercados, hipermercados e 0s shopping centers, objetivando, com isso,
proteger os médios e principalmente os pequenos varejistas.

Observa-se assim, um baixo nivel de retaliag8o prevista em relagio as empresas
entrantes. Como consequéncia, o crescimento das grandes redes varejistas, em caso de
retragdo do mercado, € assegurado em cima dos concorrentes.

De acordo com Porter, as barreiras a entrada podem mudar de acordo com as
alteragdes ocorridas no mercado - como introdugfio de inovagdes -, ndo podendo, assim,
restringir wma analise estratégica no plano estatico. Quanto a escala, ¢ perceptivel a
garantia de vantagem de custo para as empresas que a possuem em relagdo as outras
empresas de pequena escala, pressupondo que as primeiras tenham as instalagdes, os
sistemas de distribuigdo e organizagdes de servigos mais eficientes, podendo dissolver
methor os custos fixos.

Neste sentido, observa-se que o movimento de expansdo dos grandes grupos (sejam
nacionais ou internacionais) visa a ocupagdo de espagos regionais, a consolidagio de sua
posi¢io nos mercados, bem como a methor negociagdo com fornecedores. Para atingir esses

objetivos, € fundamental o ganho de escala, uma vez que esta gera wm maior poder de
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barganha frente aos fornecedores, além de diluir custos - como o de propaganda ¢ de
tecnologia de informagéo - que diminuem proporcionalmente ao aumento do faturamento.
Como consequéncia, a necessidade de escala exige uma ampliagio do miimero de lojas em
operagdo ¢ recursos para financiar os planos de investimento, tornando a abertura do capital
uma opgao para a amphiagdo da gama de recursos. Logo, o movimento de concentragdo seré
continuo enguanto ndo se atingir a escala otima para a diminuigdo de custos e ganhos de
produtividade.

Ja no que tange a experi€ncia, caso esta ndo seja patenteada, as empresas entrantes
podem ter vantagens pela compra de equipamentos mais modemo ou pela insergédo de
movagdes. Observa-se, atnalmente, uma tendéncia caracterizada por altos investimentos em
automagdo comercial e em tecnologia de informagdo, bem como ampliagdo das formas de
crédito ao comsumidor, melhona de qualidade do atendimento, ete.

O cenario de acirrada competigio no segmento tem obrigado as principais redes a
investir de maneira mais intensa em novas fecnologias. Nesse sentido, foram iniciados
processos de automagdo, introdugio de novos instrumentos, como o EDI (Intercdmbio
Eletrdnmico de Dados), e gerenciamento por categorias, por exemplo. Normalmente,
considera-se wma loja antomatizada quando tem check-out (caixa) informatizado, porém,
além do check-out, a informatizagio deve abarcar outras areas, como: recepegio,
departamento financeiro (contabilidade, tesourama, pedidos), estoque, recebimente de
mercadorias ete.

Além da automagio, que € crescente, outro processo que vem sendo implementado
no Brasil € o efficient consumer response (ECR. — 1esposta eficiente ao cliente). O ECR
nada mais € do que a busca constanie pela maior eficiéncia em todas as etapas da cadeia de
produgio e distribui¢io, que envolvem o fabricante, o varejista ¢ o consumidor. O ECR
abrange a EDI, gerenciamenfo por categoria ¢ logistica. A logistica estd associada,
fundamentalmente, & centralizagio ou ndo das operagles (implica a construgéo de grandes
centrais de distribuigio) e 4 tecnologia da informagao.

Pesquisa realizada pela Abras - Associagdo Brasileira de Supermercados - em 1998,

junto a cerca de 650 empresas, revela o seguinte estagio no que diz respeito a tecnologia:
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e automagic de processos abrangendo leitura otica nos check-outs, pagamentos e
recebimentos auntomatizados, recebimento de mercadorias e pedidos de compra
automatizados esta, em média, em fase de implementagio;

¢ aufomagdo de processos ocorre de fora para dentro, ou seja, teve inicio pelo check-
out,
o leitura Otica nos check-outs e pagamentos/recebimentos automatizados sio os

estagios de maior avango;

s as ferramentas tecnologicas em processo de implementagio sdo: softwares de
gerenciamento de depdsitos, gerenciamento de categorias (€ o que se encontra mais
avangado), gerenctamento de espago, EDI, sistema de informagéo.

Esse novo cenario do segmento supermercadista esta gestando um modelo de
competitividade que tem implicado em novos padrdes de gestdo. A introducdo da gestio
profissionalizada e, em larga medida, os padroes trazidos pelas multinacionais que aqui se
instalaram colocam a necessidade, para muitas empresas, de rever alguns conceitos e
praticas por elas adotadas. Como exemplo, ¢ visivel uma mmalor preocupagdo quanto a
questiio relacionada a maiores investimenfos e valorizagdo das polificas de recursos
humanos, principalmente no que tange ao tremamento e qualificagdo/requalificagio da
for¢a de trabalho do segmento.

Sendo o vargjo e, em particular, os supermercados caracterizados por um trabatho
intenso em horario amplo e que envolve muitos detalhes, onde o contato com o consumidor
¢ permanente e direto, a questdo do treinamento fem grande relevancia. Isso exige uma
politica de recursos humarnos mais adequada e que abranja os varios aspectos envolvidos na
relagio empregado ¢ empregador, € ndo s6 um ou outro aspecto dessa relagdo.

Observa-se, assim, que as empresas entrantes por meio de aquisigdes, possuem
tanta, ou até mais, possibilidade de se adaptar ao dinamismo do mercado, uma vez que se
encontram ern melhores condigdes financeiras e operacionais .

A partir de toda a analise desenvolvida, é possivel concluir que, em relagiio a
primeira forga da doutrina de Porter, referente a ameaga a entrada, houve poucos obstaculos
que dificultararn a concentragdo de boa parte do market share nas grandes redes, em

especial nas redes internacionais por meio de aquisi¢des.
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2° Forca competitiva: Rivalidade entre os concorrentes existentes

Ja a segunda forca diz respeito a intensidade da rivafidade entre os concorrentes
existentes, que normalmente disputam posi¢Bes através da concorréncia entre pregos,
batalhas de publicidade, infroducfio de produtos e aumento dos servigos ou garantias ao
cliente.

No Brasil, a entrada de grandes varejistas internacionais € causa da amphagido da
concorréncia no setor. Ademais, o processo de estabilidade econdmica restringiu a
disparidade entre os pregos praticados refor¢cando a necessidade de diferenciagio. Neste
sentido, os principais fatores de concorréncia sio, além dos pregos, crédito ao consumidor e
qualidade de servigos prestados, canalizando constantes investimentos em expanséo e busca
de maior eficiéncia.

Com o intuito de impedir o0 avango das multinacionais, empresas nacionais estdo se
unindo e configurando as denominadas "super regionais”, redes que concentram seu poder
de fogo muma regido para impedir o avango das concorrentes poderosas. Ja os entrantes t&m
promovido estratégias cooperativas entre eles, resultando assim, em um arrefecimento desta
rivalidade. Abes Hughes (Gazeta Mercantil, 13/10/98.C-1), afirma que "a palavra de
ordem é se fortalecer e proteger o terreno conguistado, para ndo deixar nenhuma

multinacional incomodar”.

3° Forca competitiva: Pressio dos servigos substitutivos

No que fange a terceira forga, observa-se que, quanto mais atrativos forem os
servigos substitutos, maior serd a compressio nos lucros das empresas ja existentes no
mercado considerado.

Q processo de concentragio do mercado varejista brasileiro esta aumentando a
concorréncia entre lojas tanto do mesmo formato quanto de formatos distintes. Os hiper e
supermercados estdo procurando ampliar seu escopo de atendimento e, consequentemente,
atrair consummidores de outras lojas, ganhando vendas de outros setores e produtos, como
padaria e bicicletaria. Os hipermercados, particularmente, estdo aumentando sua lmha de
atuagdo, criando departamentos especializados que oferecem assessona, mix de pordutos,

ete.
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Com relagdo aos agentes que oferecem servigos substitutos, observa-se que a
maioria ndo abrange a gama oferecida pelos hipers e supermercados, nio sendo assim,
petfeitos. No entanto, € possivel encontrar alguns category killers que, por serem muito
especializados, oferecem mats variedade, as vezes menor prego € melhores servigos. Dentre
estes, pode-se citar: Ceasa, lojas de conveniéncia, etc. Além disso, & preciso ressaltar o
crescimento das lojas virtuais, algumas criadas pelas proprias redes de supermercado, como

um novo ¢ importante servigo substituto.

4° Forga competitiva: Poder de negociagio dos compradores

A quarta forga diz respeito ao poder de negociacdo dos compradores, em que estes,
através de seu poder de barganha, competem com os produtores por melhores produtos e
servigos. Devido 4 estabilizagio monetaria ¢ ao processo de reestrutiragdo do seotr na
década de 90, observou-se algumas modificagdes no comportamento dos consumidores.

A estabilizacdo monetana permitiu a redugdo dos estoques, uma vez que o0s
consumidores passaram a aumentar o mimero de idas aos supermercados. Ademais,
possibilitou o aumento do poder de consumo das classes C e D, elevando a importancia do
papel desses agentes como clientes.

A promulgagio do novo Codigo de Defesa do Consumidor foi de extremamente
relevante para as alteragdes nos habitos dos consumidores, bem como em suas relagdes com
as cmpresas varejistas. Dentre essas alteragSes, nota-se: mator atengfo guanto ao prazo de
validade dos produtos; maior atengdo em relagio prego e servigo; valoriza¢iio da seguranca
e da conveniéncia; menor tolerdncia quanto a lojas congestionadas e problemas de transito;
além de mudangas culturais como familias menores ¢ ampliagio do numero de homens
fazendo compras.

Com todas essas varidveis, ocorre uma tendéncia de diminuiciio da fidelidade dos
consumidores, implicando na necessidade de aumento dos gastos eom propaganda e na
valorizagdo das expectativas dos consumidores. As empresas operantes no mercado
brasileiro, considerando esta conjuntura, estdo adotando agdes como a realizagio de
pesquisas periddicas junto aos consumidores e implantagdo de programas de clientes
freqiientes. A rede de médio porte da periferia de Sio Paulo denominada D'Avo
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Supermercados, por exemplo, langou um sistema de smart-card, promovendo a fidelizacio
de clientes, o que gerou um acréscimo de 25% nas vendas”.

Outras medidas, envolvendo critérios subjetivos, estiio sendo tomadas com o intuito
de atrair os consumidores, como por exemplo, a exposi¢io de mercadorias em grande
quantidades ¢ maior oferta de pereciveis, uma vez gue os clientes t8m a impressio de que
as lojas estdo sendo abastecidas continuamente. A distribui¢do dos produtos no interior da
loja, por sua vez, é feita segundo a preferéncia do consumidor e a maximizagio dos
resultados das vendas. O objetivo principal é entender a racionalidade do cliente quando

este efetua suas compras.

5° Forga competitiva: Poder de negociacio dos fornecedores

Por fim, deve-se considerar o poder de negociagio dos fornecedores, uma vez que
elevando o nivel de seus pregos, os fornecedores estardio aumentando os custos de produgiio
da empresa compradora. Esta, por sua vez, pode repassar este aumento para 0s pre¢os de
seus produtos, causando uma pressio inflacionaria. O poder de barganha do fornecedor esta
relacionado a concentragdo de produtos especificos em suas mio, ao fato de determinada
empresa compradora ndo sere o chiente fiindamental, ete.

Atunalmente, é notavel uma transferéncia do poder da cadeia para os varejistas, mma
vez que estes estdo mais proximos do consumidor e sdo detentores de informag8es sobre
suas tendéncias e habitos, elementos-chave para os fornecedores. O aumento da atuagéo das
grandes redes tém salientado essa tendéncia, garantindo o market share de seus
fornecedores, bem como atraindo indistrias para o pais, ja que podem viabilizar escalas de
produgdo face aos volumes de compra e, deste modo, criar maior concirréncia para os
fornecedores ja instalados.

Ha, no entanto, muitas categorias de produtos que apresentam poucos fornecedores
havendo uma grande concentra¢do de mercado, além de produtos Hderes que, embora
proporcionem pouca margern de lucro aos varejistas, sdo chamarzes de pablico. Logo, ¢
necessario uma relagdo adequada do varejista com sews fornecedores, sendo a negociagdo
marcada por um mix com produtos mais rentaveis para garantir determinada margem de

lucro.

5 "A Reestruturagio Produtiva no Comércio”. Estudos e Pesquisas. Boletim DIEESE n°217 jan/fev 2000
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Algumas formas de relacionamento com os fornecedores ainda sf0 constantemente
praticadas, tais como, permitir a0 fornecedor o gerenciamento de detemminada area da
gondola (com giro ¢ lucratividade) avaliando a competitividade dos concorrentes, além de
promover leildes onde fornecedores se comprometem a vender por um prego pré-
estabelecido, incluindo a prestagdo de servigos.

Com a reestruturagio do mercado, surgiram novas formas de negociagdo,
enfatizando a parceria entre supermercadistas e formecedores e contratos de fornecimento
de longo prazo. A parceria abrange a reposi¢do de produtos por funcionarios da empresa
fornecedora, o compartithamento de informagdes para o langamento de novos produtos ou
para promogdes, definigdo junfo ao verijista do /ay out de sua gondolas, monitoramento do
nivel de estoques, entre outros.

No entanto, ¢ crescente o esforgco dos grandes supermercadistas para diminuir o
poder de negociagiio dos fomecedores - através da otimizagio e diversificagio do
abastecimento de mercadorias - e, assim, obter ganhos de lucratividade. Dentre as a¢Ges,
salientam-se: a importagdo, a oferta de produtos com marcas préprias e o desenvolvimento
de fornecedores.

No que se refere as importagdes, nota-se uma participagdo crescente dos importados
no faturamento das redes apds a liberalizagéio comercial. Considera-se esse processo
vantajoso aos consumidores, uma vez que causa aumento da concorréncia com os produtos
locais e, consequentemente, uma diminuigdo dos preg¢os. Contudo, alguns entraves, como
assisténcia técnica para os produtos mais sofisticados, ainda persistem.

Quanto as marcas proprias, os hiper e supermercadistas estdo tentando reverter uma
imagem ruim, adquirida com os as primeiras marcas proprias brasileiras, oferecendo
produtos de qualidade e menor prego. Para o consumidor, a difusdo de marcas proprias ¢
vantajosa, uma vez que se estabelece a competi¢do entre a marca do produtor e a marca do
distribwmidor, podendo representar uma diminuigéo dos pre¢os. J4 para o varejista, as marcas
proprias aumentam a lucratividade, principalmente nos produtos com baixa margem de
lucro, além de reduzir sua dependéncia perante os fornecedores tradicionais.

Com o objetivo de se tornar menos dependente, mas também buscando ampliar o
leque de produtos ofertados, os varejistas podem desenvolver fornecedores locais, ou

mesmo, trazer fornecedores estrangeiros. Neste caso, o fornecedor ¢ beneficiado com a
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ampliagio do conceito de marca propria, pois a operagdo pode significar uma maior
ocupacdo de sua capacidade instalada e diminnicio dos gastos com propaganda. Além
disso, fornecedores de menor porte ou que nfio possuem marcas valorizadas no mercado,
podem se inserir em um setor globalizado.

Por fim, deve-se explicitar que, o aumenfo do poder de barganha dos varejista € a
informatizagdo de suas operagao, levou os fornecedores a inserir inovagdes com o intuito de
oferecer produtos ¢ servigos de maior qualidade ¢ eficiéncia, ou seja, houve a difusio de

utilizagdio de tecnologia avangada por toda a cadeia produtiva e de distribuigdo de produtos.
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3. GRUPOS ESTRATEGICOS E CONSEQUENCIAS SOCIAIS E ECONOMICAS

3.1 Estratégias desenvolvidas pelas grandes, médias e pequenas redes

Observa-se que a rentabilidade de uma indastria depende de como as cinco forgas
atuam sobre esta, conforme ja discutido no capitulo II. Segundo Porter, as forgas que regem
as estruturas de mercado, em que as empresas estdo inseridas, determnam quais as
possivels estratégias de uma empresa com o intuite de construir as vartagens competitivas.
Ressalta-se que a rentabilidade de uma industria depende de como as cinco forgas sdo
enfrentadas. Observa-se ainda, que o enfrentamento destas forgas competitivas leva ao
desenvolvimento de trés estratégias genéricas: a lideranga no custo total, a diferenciagéo € o
enfoque.

A primeira estratégia generica esti relacionada & uma estruturagdo produtiva que
visa trabalhar com custos exiremamente baixo. Uma posi¢io de baixo custo fornece a
empresa uma protegdo na medida em que esta pode obter retornos depois do consumo dos
lucros pelos concorrentes na competigio, além de aumentar sen poder de barganha tanto
com os compradores quanto com os fornecedores.

A segunda - caso em que a empresa cria algo que diferencia seu servigo on produto,
transformando-o tinico em toda a industria - também representa uma protegéo contra os
concorrentes, uma vez que possibilita um aumento na margem através da cobranga de
maiores pregos, tendo como foco o mercado mais amplo ¢ ndo apenas um nicho de
mercado.

A terceira, por sua vez, esta relacionada a se enfocar uin determinado grupo de
comprador especifico, um segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. A
estratégia esta baseada no atendimento de seu alvo estratégico de maneira mais eficaz se
comparada aos concorrentes. Neste caso, a vantagem competitiva da empresa esta no fato
de ela safisfazer melhor seus clientes alvos, ou operar com custos mais baixos na obtengéo
deste alvo, ou ambos.

As dimensQes estratégicas (especializagdo, identifica¢iio das marcas, politica de

canal, selegio do canal, qualidade do produto, lideranga tecnologica integragdo vertical
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posigéo de custo, atendimento, politica de pregos, alavancagem ¢ relacionamento com os
govemnos dos paises de origem ¢ anfitrides) abrangem as possiveis diferengas entre as
opgdes estrategicas de uma empresa, determinando sua especificidade perante seus
concorrentes. A formagdo de grupos estratégicos - grupo de empresas que estio seguindo
uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo de varias dimensdes - em uma indistria é
bastante cormnum. As firmas de uma mesma industria podem apresentar grandes diferencas
em relagdo a participagdio do mercado e a lucratividade. Estas diferengas decorrern de
elementos estruturais de cada um dos grupos estratégicos, clementos estes que produzem as
chamadas barreiras 8 mobilidade.

Cabe enfatizar que os grupos estratégicos formados no mercado nactonal séo
influenciados por uma tendéncia mundial que, de acordo com Chesnais® segue trés niveis
essenciais. O primeiro nivel estda relacionado as vantagens que uma rede consegue se
aproveitar devido a sua filiagdo nacional. O segundo nivel se relaciona aos insumos
estratégicos apropriados por uma empresa sejam esses recursos naturais, sejam cientificos
e tecnologicos. O terceiro nivel diz respeito & capacidade da empresa de estar em contato
direto com seus mercados estratégicos, os denominados conjuntos “regionais”.

Levando em consideragdo os fatores que balizam a formagéo de grupos estratégicos,
bem como um estudo empirico das aquisi¢des ocorridas, na década de 90, no setor
supermercadista nacional, pode-se identificar grupos diferenciados que desenvolvem suas
estratégias de acordo com suas caracteristicas e posigdo no mercado, considerando
principalmente o volume de vendas e a participag¢io do capital estrangeiro.

Dentre as redes de supermercados inseridas no mercado brasileiro, observa-se uma
profunda distingdo entre as estratégias adotadas pela pequenas e médias empresas se
comparadas as grandes empresas. Em face dos desafios a que estfio sendo expostas e
objetivando permanecer no mercado, a estratégia das pequenas e médias tem envolvido o
associativismo, a busca de maior eficiéncia administrativa e operacional, a centraliza¢do
operacional na "conveméncia” dos chientes. Neste contexto, ¢ perceptivel a adogdo de uma
estratégia com caracteristicas presentes na fercewa classifica¢io estratégica de Porter
(1986), em que o objetivo principal ¢ se fortalecer por meio da focaliza¢iio no publico-alvo

ou mesmo em wmna determinada regifo. Logo, distingui-se um primeiro grupo formado por

A Mundializagdo do Capital”. Chesnais F., 1994
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pequenas e médias empresas de capital predominantemente nacional, que se utiliza,
principalmente, do associativisno para sobreviver em um mercado com tendéncia a

concentragdo de capital.

3.1.1 Pequenas e médias empresas

Além de focar suas agbes com o objetivo de garantir vantagens em mercados
especificos - sejam geograficos, sejam de publico-alvo - as pequenas e médias empresas
estdio se utilizando cada vez mais do associativismo para garantir seu poder de barganha
frente as grandes redes.

O associativismo ¢ predominantemente organizado por Centrais de Compras, nas
quais os pedidos de compras podem ser feitos em conjunto, aumentando o poder de compra
e, consequentemente, facilitando as negociagdes. Dentre as vantagens das centrais de
compras estdo: a especializagdo do processo de compra (ha wm profissional concertuado nas
negociagdes com fomecedores; a redugdo nos precos das mercadonas; € 0 aumento dos
prazos de pagamento, permitindo a elevagio das margens operacionais das empresas
associadas. Ainda, o associativismo permite a padromizagio das operagdes visando uma
maior identidade com os consumidores, além da possibilidade de integragio da central com
um operador logistico, garantindo a otimizagio da distribuigBo operacional e,
consequentemente, permitindo a redugéo de estoque nas lojas.

Por fim, h4 a possibilidade de expanséo do foco de aglio pelas empresas integrantes
da Central de Compras além dos pedidos de compra, podendo citar como exemplo: cartio
fidelidade, cartio de crédito, campanha de marketing, assessoria juridica e contabil,
produtos com marca propria, automagdo, treinamento de funcionarios e até selegdo e
administragio de recursos humanos centralizada.

Deve-se considerar, no entanto, a ecxisténcia de obstaculos que impedem a
otimizagio eficiente do associativismo como a necessidade de integragio de diferentes
"culturas empresariais”, bem como a garantia de que os interesses de todos sejam
preservados, além do fato de as centrais de compras nfo serem vistas como figuras
tributarias, havendo a necessidade de os fornecedores emitirem uma nota fiscal para cada

supermercado.
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Na administragdo ¢ operagéo, nota-se que as pequenas ¢ médias empresas seguem
uma tendéncia de ampliar seus investimento com o intuito de garantir uma maior eficiéneia.
Os investimentos estio sendo cada vez mais canalizados para a ampliacio da automagio ¢
tecnologia da informagéo, para ag¢des de valorizagdo do cliente (utilizando marketing de
relacionamento e atendimento), para a gestio rigorosa de espagos, para oferta de servigos
adicionais (estacionamento com manobrista, entrega em domicilio, ete) e para treinamento
dos funcionarios.

Finalmente, de acordo com diversos varejistas, um forte diferencial que permite a
manutengio de pequenas e médias empresas no mercado brasileiro se refere i
"conveni€éncia do consumidor”. Para garantir essa "conveniéneia" esforgos devem ser
canalizados para algumas ag0es.

Em primeiro lugar, deve-se considerar a facilidade de acesso {que engloba a rapidez
e a facilidade encontrada pelo cliente para entrar em contato com a rede) abrangendo nio
apenas a proximidade geografica, mas também, o acesso ao telefone ou internet, facil
estacionamento, horarios convenientes de abertura ¢ fechamento, entrega em domicilio,
entre outros.

Em segundo lugar, € necessario garantir ao consumidor a facilidade de encontrar o
produto desejado, ou seja, permitir ao consumidor encontrar e selecionar os produtos que
deseja. Para isso, € preciso uma boa sinaliza¢io, um correto layout, adequada distribuigio
fisica da loja e bom treinamento dos funcionarios.

Em terceiro lugar, ha que garantir a facilidade de posse, ou sgja, de obter os
produios desejados imediatamente. Isso envolve wma boa posigio de estoques da loja e, no
caso de entrega a domicilio, a rapidez com que se faz o produto chegar 4s m&os do cliente.

Quanto aos estabelecimentos dirigidos as classes C, D ¢ E, hi o predominio de dois
modelos: as lojas de vizinhanga e as chamadas lojas de desconto. A diferenga entre as duas
esta principalmente na variedade de produtos e servigos oferecidos. Nos dots casos, as lojas
sdo pequenas e de vizinhanga. As primeiras, porém, trabalham com marcas lideres, marcas
proprias e produtos de prego "combativo", oferecendo sempre servigos complementares
como caixa eletrénico, chaveiro e locadora de video. No segundo caso, sio oferecidas
marcas de segunda linha ¢ marcas proprias, com a intengdo de reduzir os custos de

operagdo ¢ conguistar consumidores pelo prego.
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Assim, as estratégias adotadas pelo grmipo possuem tanto caracteristicas voltadas a
lideranga de custo total - adquirido por meio da amphagio participativa proveniente das
operagdes de aquisigdo - quanio a diferencia¢io, uma vez que as lojas e, mesmo, as marcas
sio diferenciadas de acordo com o publico-aivo.

Cabe destacar que as operagles de aquisigio siio dificilmente utilizadas por este
grupo como forma de ampliar seu market-share, isto porque este nfo possui capital

suficiente para competir com os grandes grupos varejistas.

3.1.2 Grandes empresas

No que tange as grandes redes, ¢ notavel que, dentro da estratégia dos grandes
grupos internacionais ¢ do principal grupo nacional - a Cia. Brasileira de Distribuigdo (P&o
de Acgticar) - frente & disputa pelo mercado nacional, podem ser identificados dois
momentos. O primeiro, ao longo dos anos 90, foi a aquisigdo das grandes redes (exemplo:
Bom Pre¢o) e médias (exemplo: Barateiro, Candia ete.), € no segundo momento, fim da
década de 90 £ comego de 2000, ha a aquisigdo de redes menores {exemplo: Supermar,
Planaltio).

Além disso, concentradas, no comego da década de 90, nas classes A ¢ B, as
grandes redes de supermercados com atuagdo no Brasil iniciaram na segunda metade de 90
wma corrida para atrair consumidores das classes C, D ¢ E como alternativa de crescimento.
Redes como Bomprego, Carrefour, Sendas ¢ Péo de Agﬁoar langam bandeiras populares -
respectivamente, Balaio, Dia%, Mais em Conta! e Barateiro. O posicionamento se deu ,em
muitos casos, pela compra de redes regionais de lojas de vizmhanga, dedicadas desde o
inicio a atender a populagfio de menor renda, e que vinham ganhando espago rapidamente.

Apesar de possuirem estratégias semelhantes, € necessario diferenciar trés grupos de
grandes empresas, tma vez que se distinguem relevantemente no que se refere a insergdo e
4 atvacdo no mercado nacional. O primeiro grupo € formado pela Cia. Brasileira de
Distribuigio (Pdo de Aglicar), empresa que, apesar de a rede francesa Casino possuir
participagdo de 20%, ¢ predominantemente de capital nacional. O segundo ¢ formado pelo
Carrefour S.A., grupo francés presente no Brasil desde 1975 e importante ator no processo
de aquisi¢des ocormide na Ultima década. O terceiro grupo ¢ formado pelos atores

internacionais, cuja inser¢éio no mercado nacional se deu apenas na década de 90, resultado
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das politicas de carater liberal e das oportumidades provenientes das especificidades do
setor supermercadista brasileiro.
A seguir, tem-se uma apresenta¢go detalhada de cada um destes grandes grupos:

o FPdo De dcucar

A rtede Pdo de Agtcar foi fundada em 1959 e se consolidou na década de 70,
periodo marcado pela expansdo do sefor e pelo aparecimento de outras grandes redes
nacionais (Sendas e Bom prego) e internacionais (Makro e Carrefour). Ja na década de 80,
0 pais passou por graves problemas econdmicos, afetando o setor de supermercados. O
icone deste periodo foi o Pdo de Agucar, principal rede da época, que enfrentou crise aguda,
culmmando em uma reestruturagdo marcada pelo fechamento de lojas ¢ redugdo de pessoal.

Com o intuito de garantir a recuperagdo do grupo, na década de 90, o0 empresario
Abilio Diniz, presidente do Gmupo Pdo de Agncar inicion um processo de reestruiuragio
baseado na realiza¢fio de altos investimentos, sendo estratégica a entrada de um forte socio
estrangeiro em 2000, o francés Casino, que trouxe para ¢ caixa da companhia quase USS 1
bilhio.

Disposto a manter o grupo numa posigéo privilegiada dentro do mercado nacional,
Diniz tem feito todos os investimentos necessarios, passando pela abertura e reforma de
nova lojas, compra de concorrentes e atualizagdo dos sistemas de tecnologia de informag3o,
logistica e distribui¢iio. "Para continuar fazendo frente ao desenvolvimento do grupo,
vamos investir R$ 700 milhdes em 2000", declarou o empresario.

O plano de expansdio adotado pelo grupo, a partir de 1994, engloba algumas
estratégias ja abordadas como o aproveitamento de economia de escala possivel a grandes
redes do setor varejista de alimentos no Brasil. A expansdo da area de venda engloba tanto
locais em que ja operam, amphando a area de cobertura ¢ obtendo economia de escala,
quanto em mercados cujos supermercados sdo escassos.

A avaliagdo das localidades com potencial para lojas considera estudos de mercado,
capacidade da regifio geografica em questiio de suportar um novo supermercado, assim
como a capacidade de abastecer o local. Ainda, analisa-se a atratividade da nova localidade
através de dados sobre a populagio local e perfis de renda, padrdes de consumo, padrSes de
trafego, e proximidade a um dos centros de distribuig8o.
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Durante a década de 90, tomou-se fregiiente o estudo de oportunidades de aquisi¢io
de redes de supermercados ou de supermercados individuais, em mercados ja existentes ou
em novas regides geograficas para adicionar ou substituir a abertura de novas lojas. As
principais vantagens envolvidas aquisigbes de redes locais, segundo Abilio Diniz’, sio a
apropria¢do do know-how existente em relagiio a respectiva regido geografica, e a rapidez
da operagdo, frazendo uma maior eficiéncia de custos se comparados aos obtidos através da
construcio de uma nova loja.

Ainda, o grupo explora consideravelmente a condi¢éio de ser nacional como forma
de garantir o padriio brasileiro de consumo. O mote da companha publicitarta da
companhia, por exemplo, ¢ "orgulho de ser brasilewro” ¢ as aquisicGes muitas vezes sdo
justificadas, de acordo com Abilio Diniz (Estado de Sdo Paulo 02/07/2002), pelo objetivo
de " bater os nossos concorrentes de fora do Pais”.

Atualmente, o grupo Pao de Agucar atua no mercado atraves de quatro bandeiras
diferentes: Extra, Barafeiro, Pdo de Agucar ¢ Eletro. Enquanto ambas as primeiras estdo
mais voltadas para consumidores das classes sociais C, D ¢ E, a marca Pdo de Agucar €
direcionada a um publico-alvo que possui maiores nivels de renda e a marca Eletro remete

a uma maior especifica¢do de mercado, operando apenas com eletrodomésticos.

o  Carrefour SA

Durante a década de 70, com o crescimento do poder de compra da populagdo e
com rapidas mudangas ocorridas no perfil demografico do Brasil (€xodo rural), o setor de
supermercado se modificou intensamente, iniciando sua intemacionalizagiio, com a entrada
da rede atacadista holandesa Makro, em 1972, e da rede francesa de supermercado,
Carrefour em 1975, A rede de supermercado francesa atualmente ¢ lider de mercado, sendo
seu principal nval o Grupo Pdo de Agucar, Vale dizer que, em 1992, ocupava a 9°
colocagiio no ranking das maiores empresas do setor®, o que denota a sua agressiva

estraiégia de mercado, bem como, o dominio de avangadas tecnologias gerenciais, o que

?http:fa’ww.gggpopaodeacucar.combri'site ri/portugues/grupo/default estrategia asp

8 Revista Exame, 22 de setembro de 1999, p.46-7. Melhores & Maiores, juitho/99.
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possibilita a rede apresentar uma das menores relages Funcionarios/Check-outs’ entre os
seus pares locais. A Tabela 1 - Camrefour Brasil: Indicadores de Performance, ilustra o
desemprenho obtido pela rede, no periodo 1991/1998.

Tabela 1 - Carrefour Brasil: Indicadores de Performance

1991/1998
Indicador 1991 1998
N° de lojas 24 81
Check-outs 1862 5087
Funcionanos/Check-out 6,7 5,5

Apos uma fase em que o crescimento se deu através da instalagdo de grandes lojas
(hipermercados) nos prncipais centros consumidores do pais, a rede alterou a sua
estratégia, passando a adquirir redes locais ja consolidadas - os supermercados de
vizinhanga. Foi assim, por exemplo, que ganhou mercado em Belo Horizonte (adquirinde a
rede Mineirdo), em Brasilia (rede Planaltio), entre outros. A mudanga de estratégia surge
com decorréncia das constatagdes de esgotamento da oferta de grandes areas livres nos
centros urbanos; e, das crescentes dificuldades de deslocamento, das residéncias as lojas
enfrentadas pelos consumidores devido a problemas de transito, estacionamento, seguranga,
ete.

Quanto a tecnologia de gestdo, o Carrefour € classificado por muitos como uma
empresa inovadora, uma vez que, enquanto os concorrentes trabalham descentralizando as
atividades, atribuindo aos gerentes das lojas a responsabilidade integral pelas operagdes
comerciais (compra e venda), a rede francesa atua no sentido de centralizar as compras
{ganhando escala e poder de negociaghio), investe em logistica ¢ na capacitacio das equipes
das lojas tomando-as forgas-tarefas dedicadas, sobretudo as vendas, buscando assim,
atender e superar as expectativas dos chientes locais.

Atualmente, o Carrefour contabiliza no Brasil 17 hipermercados, 133
supermercados Champion e mais de 30 lojas de desconto, Dia%'®. A rede Champion faz

* Registro de saida de mercadorias
19 http:/Awrwrw.abmn. com.br/press/notas. htm
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parte de uma estratégia do grupo francés Carrefour para ganhar outra parcela consumidora
¢ entrar no nicho de mercado dos supemmercados de vizinhanga. Bem disseminados na
Franga, esse modelo de supermercados tem como caracteristica sua instalagio nos centros
de cidades de pequenos e médios portes, havendo uma maior preocupagéo com os gostos
dos clientes particulares da regido, ao contrario dos hipermercados da rede, que estio mais

focados nos ganhos de escala provenientes de grandes compras.

o Casino, Sonae, Jerénimo Martins, Royal Ahold

A fim de se entender melhor os fatores que levaram a insercdo de empresas
estrangeiras no mercado nacional na década de 90, ¢ necessario salientar urna nova
concepegao de multinacional e, principalmente, uma nova concepgdo de concorréncia. De
acordo com J. H. Dunning (1998): "Nio ¢ apenas, ou mesmo principalmente, pela
orgamzagdo mais eficiente de sua produgdo interna ¢ de suas transagles, ou por suas
estratégias de tecnologia de produtos ¢ de comercializagdo, que essa orgamzagdo atinge seu
objetivo, e sim pela natureza e forma das relacdes que estabelece com outras empresas'.

Sendo assim, além de considerar suas vantagens especificas - que abrangem a
tecnologia, economia de escala, poder de mercado com comprador ¢ com vendedor, acesso
aos mercados (de fator e de produto), mulinacionaliza¢do anterior, conhecimento do
mercado mundial, aprendizagem de gestio internacional e aprendizagem de gestio de
riscos -, mma companhia necessita estudar tanto as vantagens decorrentes da internalizagio
de uma operagio como as vaidvels gue afetam as opg¢Oes de localizagéio (positiva ou
negativarnente) com o mtuito de analisar a viabilidade de inser¢do em wm novo mercado.
Cabe destacar que, em relagio as variaveis que afetam as opgdes de localizagdo, estdo
englobados os seguintes fatores: recursos especificos do pais, qualidade e¢ prego dos
produtos, qualidade das infra-estruturas ¢ externalidades, custos de transporte e
comunicagdo, distdncia cultural, politica comercial, ameagas proteciomstas, polificas
industrial, tecnoldgica e social, além de subvengdes e incentivos para atrair as comparthias.

Neste contexto, a entrada do Casino no mercado brasileiro, em 1999, esta associada
ao fato de haver, na Franga, uma restrigéo 4 expansio dos supermercados para que eles néo
acabem com as pequenas e médias empresas. E, como o mercado europen ja esta bastante

explorado, esses grupos tém partido para uma expansdo na América Latina. Além disso, a
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lideran¢a do Carrefour no Brasil também ¢ outro fator que vem chamando a atengfio dos
franceses, ja que demonstra uma afinidade entre os padrdes de consumo brasileiro e
frances.

Adquirir uma participagdo minoritaria na umica grande rede nacional, o Pdo de
Agnicar, garante, ao Casino, uma redugio consideravel de riscos, uma vez que nio sdo
necessarios vultuosos investimentos em tecnologia, logistica, enfre outros. Além do fato de
o grupo nacional ter elevado conhecimento quanto as diferengas entre padrfes de consumo
tanto ern ambito geografico quanto em ambito social.

Ja o grupo portugués Sonae adotou visivelmente uma estratégia de concentrag¢io na
regido sul do pais. Com a aquisi¢io do Mercadorama, por exemplo, o grupo concentrou
45% das lojas da regiio metropolitana de Curitiba. Objetivando elevar seu volume de
vendas, o Sonae manteve as marcas regionais que possuiam maior forga na praga de
atuagdo, tais como o Mercadorama, no Parana, ¢ o Nacional, no Rio Grande do Sul,
atuando com a bandeira Big nos hipermercados. Apesar de estar direcionando seus
investimentos para S3o Paulo, possui centros de distribuigiio nos estados que atua, Sao
Paulo, Santa Catarina e Parana. A meta do grupo, de acordo com o gerente de marketing e
comuricagio, Hudson José, ¢ a de "manter sua participagdo no mercado em que voceé ja é o
lider ¢ garthar esse jogo", j4 que, de acordo com ele, * E a regra do jogo. N&o ha espago
para todos, alguém vai perder, alguém vai ganhar".

O grupo portugués Jerénimo Martins também se inserin no mercado brasieiro
através da aquisi¢io de redes ja instaladas. Através das operagdes, o grupo constituiu a rede
de supermercados Smart, uma bandeira para pequenos varejistas. A rede Supermercado Sé,
atuante no Estado de S#o Paulo, constituin sua maior aquisi¢do. Além disso, o grupo
portuguds selou uma "joint venture" com o atacadista mineiro Martins. Juntos, atuam em
tr8s bases: sourcing (compras conjuntas), atacado (com a rede de lojas Apoio) e varejo
(com a abertura de lojas Sé em outros estados, pois as unidades de Sao Paulo continuariam
sob o comando tinico do Jerdmmo Martins).

Por fim, o grupo holandés Royal Ahold entrou no Brasil cotn a aquisi¢io de 50% da
Rede Bom Prego, atuante fortemente no nordeste, assumindo seu conftrole integral em
2000. O proximo passo, de acorde com o vice-presidente do Royal Ahold, Hans Gober

(Dinheiro: 02/03/2001), é avangar em dire¢io ao Sudeste: “O Ahold pode vir a comprar
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uma cadeia de supemmercados em S#o Paulo. A possibilidade e o dinheiro existem”.
Acontece que qualquer movimentagio no varejo brasileiro depende diretamente dos
acordos que estio sendo feitos na Europa — bergo da maior parte dos grupos
supermercadistas presentes no Pais. Depois da unifio entre Carrefour e Promodés, no ano
passado, os holandeses se aproximaram do portugués Jerdnimo Martins, que por aqui é
dono da rede S¢. Essa seria uma boa chance para a Ahold fincar seus pés na regio Sudeste.
O problema € que o Jerdnimo Martins ¢ o Sonae também querem se jurntar € aguardam um
aval do governo portugués. Além disso, continuam os boatos de unido entre 0 Ahold ¢ o

francés Casino, socio do Pdo de Agucar,
3.1.3 Mapeamento dos grupos estratégicos

Michel Porter (1986) define grupo estratégico como um conjunto de empresas que
seguem estratégias idénticas ou semelhantes, considerando as dimens8es estratégicas de
uma indostria. Neste sentido, as empresas, dentro de wm grupo estratégico determinado,
geralmente possuem semethangas no que tange a parcelas de mercado, a respostas frente as
modificagdes do mercado, ou a movimentos competitivos. E possivel, assim, mapear os
grupos estratégicos selecionando algumas dimensdes estratégicas particularmente
mmportantes para o construir.

Através do estudo elaborado acima, foi possivel identificar quatro grupos
diferenciados principalmente pela composigao do capital (nacional ou internacional), bem
como pelo volume de vendas que possuem, o que os classifica como pequenos, médios ou
grandes vargjistas. Logo, o mapa que ilustra os grupos estratégicos no setor

supermercadista nacional adquire a seguinte forma:;
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3.2 Operacies de Aquisicoes

Com o intuito de estudar o processo de aquisigdes ocorrido na ultima década
envolvendo o setor supermercadista, além de suas tendéncias e conseqiiéncias, segue

abaixo um banco de dados contendo detalhes das operagdes.

iR ]()rigem do !R aUF egoclaciio/operaciio
rAno ede compradora capital ede comprada Quantidade
dquirida)
1995 {Nacional Brasil ICIA do Sul IRS 14 lojas
| 99¢ IRoyal Ahold Holanda Bom Prego IPE {50%
Super Mambo Brasil Bazar 13 ISP jTotal
1997 {Bom Pre¢o Brasil Superar {BA{Total
(Carrefour Franca Eldorado BP B8 lojas
{Irmsios Breta Brasil SAB (Brasilia) HDF Concessio
Jerénimo Martins Portugal e ISP {Total
iPsio de Acticar Brasil Freeway IR {Total
iPﬁo de Agiicar {Brasil Super Mambo SP 33 lajas
gPﬁo de Acticar ;Brasil jPamplona SP 2 lojas




{Pio de Agiicar Bragil SM Ipcal P 12 lojas
e Bragil S840 Jorge ISP {Total
’Sonae Portizgal Cia. Reat Distribuigio ﬁs Total
a:dr::':;:l:f(g;)mptms Franga L ojas Americanas ERJ 23 lojas
{Continente Brasil Pacs Mendonga RJ ¥ lojas
[Nacional Brasil Superm. Zottis IRS {Total
{Pio de Acticar {Brasil Rede Baratetro SP {Total
1008 {Piio de Acticar Brasil Millo's ISP {Total
Superm. Dallas Brasil Chave de Ouro RJ 2 lojas
iSonae Portugal ercadorama PR jTotal
!Sonae Portugal dndia SP {Total
Superm. ABC Brasil M Max Box RJ 1 lojas
{Superm. Zona Sul PBrasil Bonjour RJ P lojas
iCasas Sendas Brasil Superm. Parle RJ {Total
Piio de Acticar Brasil {Peralta SP {Total
;Pﬁo de Agiicar Brasil Buperm. Iguacu SP {Total
iPﬁo de Aciicar Brasil Paes Mendonga IBARS lojas (arrendamento)
iPsio de Acticar Brasil Mappin ISP {2 lojas (arrendamento)
Elmae Portugal Nacional Central IRS {Total
KSonae Portugal Superm. Coletiio IR Jrotal
iSonae Porhigal Exxtra Econdmico RS {Total
Carrefour Franca Planaltio IDF 16 lojas
1999 ICarrefour Franca R.oncetti !ES 13 lojas
Farrefom' Franca Mineirdo g 33 lnjas
iCarrernur [Franga R ainha IRJ 10 lojas
#Sé/Jerbnimo Martins Portugal Superm. Sto. Antdnio ISP {Total
Vitoria Brasil Supenn. Angelina SC {Total
ABC/Garantia Brasil Serra ¢ Mar {RJ 2 lojas
mPreco/Ahold Brasil/Holanda  iPeti Preco {BAITotal
(Casino {Franca IPio de Aciicar SP Parcial (24%)
{Sendas Brasil Trés Poderes RJ {Total
iP‘:io de Actcar Brasil Nagurmo SP {Total
iP‘sio de Acilcar Brasil jReimberg SP {Total
{Pio de Aguicar Brasil Gepires ISP {Total
!ﬁo de Acicar Brasil gxgnermercados Parati qPR [Total
2000 Eﬁo de Aciicar Brasil ercadinho Sdo Luis YCEITotal
{Paio de Acnicar Brasil Rede Rosado SP {Total
iRnyal Ahold {Holanda {Bom Prego PE {Total
Pio de Actcar iBrasil Boa Esperanca PB §Total
Carrefour Franca Matheus SP iTotal

Fonle: Gazeta Mercaniil/Thomson
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As fusdes e aquisicOes observadas no segmento supermercadista brasileiro tm se
mtensificado a partir de 1996. Este processo decorre das transformagdes ocorridas na
economia brasileira, sobretudo a partir da implementag¢do do Plano Real, que promoveu a
estabilizagdo econdmica e, com isso, criou condigdes mais atrativas para a entrada de
capitais externos. Durante a década de 90 ocorreram 50 aquisigles, sendo estas

coneentradas nos anos de 1997, 1998 ¢ 1999, como demonstra o grafico abaixo:

Numero de aquisigoes por ano

1885 1966 1897 1998 1999 2000

Nesse sentido, o fim da inflagéo, o aprofundamento da abertura comercial (liberagao
das importagdes), o aumento da competitividade no segmento, o potencial de consumo no
Brasil e no Mercosul e a saturagdo dos mercados dos paises de ongem desses grandes
grupos supermercadistas foram fatores decisivos na estratégia para essas redes investirem
no Brasil, seja adquirindo parcial ou totalmente muitas das grandes redes nacionais ou
regionais.

Esse conjunto de fatores, associado ao processo de reestruturagido impulsionado pelo

aumento da concorréncia, tem gerado uma elevada desnacionalizagdo desse segmento, que
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tradicionalmente sempre foi de capital nacional. Das operagdes de aquisigao ocorridas na

década de 90, 36% envolveram adquirentes internacionais visiveis no grafico abaixo:

Aquisictes baseadas na origem das adquirentes

Portugal (Jerénimo
Martins e Sonaeg)
16%

Holanda (Royald Ahold)
4%

Franca (Carrefour)
169%

Deve-se ressaltar que, dentre as operagdes envolvendo adquirentes brasileiros, 53%
representa aquisigdes do Grupo Pdo de Agucar, enquanto o restante € distribuido entre
algumas pequenas e medias empresas.

Pelos dados, observa-se que o Carrefour, bem como o Pdo de Agucar, estdo
investindo alto no reforgo de participagdo no Brasil. Nos ultimos dois anos foram sete
aquisi¢des feitas pelo Carrefour, sendo que em 1997 o grupo adquiriu a estratégica rede
Eldorado. Em 1999, a rede francesa avangou sobre as redes Planaltdo, Roncetti, Hiper
Manaus Gongalves, Nossa Senhora Abadia/Mineirdo e Rainha. Alem de expandir a atuagio
pelas diferentes regides brasileiras, o Carrefour objetivou a diversificagdo dos formatos de
loja, por isso a aquisi¢do de redes de pequeno porte como a Matheus Supermercados.

Um dos maiores concorrentes na Franga, o Casino, associou-se ao Pdo de Agucar

em 1999. A injeg¢io de capital proveniente da operagdo, ocorrida em 1999, possibilitou ao
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grupo nacional acompanhar o processo de concentragdo no mercado com a aquisigio de
seis redes apenas em 2000.

O apetite dos grupos portugueses centrou-se no Sul e Sudeste. O Sonae investiu em
SP, PR e RS adquirindo as redes Real, Céndia, Mercadorama, Exxtra Econdmico, Nacional
CDA e Coletdo. O grupo Jerébmmo Martins priorizou Séo Paulo, adquirindo o Sé e o Sio
Jorge. Os holandeses do Royal Ahold ficaram no Nordeste, onde tem uma joint-venture
com o Bomprego (PE), que resultou na compra da baiana Petipreco. Neste sentido, observa-
se que o processo de aquisigdo teve concentragdo predominante nas regides sul., sudeste e

nordeste, como demonstra o grafico abaixo.

NUmero de operacoes por Regiao

Sul Mordeste
18%

Sudeste
64%
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CONCLUSAO

Apesar de ja existirem redes estrangeiras, como a holandesa Makro e a francesa
Carrefour, no setor supermercadista nacional nas décadas de 70 e 80, a internacionalizagio
do varejo € um processo que se consolidou e acelerou no inicio da década de 90, quando
empresas norte-americanas se instalaram no mercado europeu e obrigaram os grupos deste
continente a se expandirem além de suas fronteiras nacionais.

Além do mais, o Brasil apresenta alguns fatores de atragéo para a instalagdo dessas
grandes redes estrangeiras, pois tem um grande mercado, atuagdo bem-sucedida das redes
internacionais ja presentes no pais, o poder competitivo do setor instalado ainda é
considerado baixo e ha auséncia de legislagdo que restrinja a entrada de grandes grupos.

O processo de globalizagdo permitiu que estes grandes operadores ganhassem
escala, principalmente por meio de aquisigbes ou assoctagdes, e buscassem melhoria em
termos de servigo e qualidade com o intuito de ganhar mercado e, consequentemente,
diminuir custos e pregos finais ao consumidor. Globalizagdo, juntamente com os avangos
da tecnologia da informagdo, trouxe uma espetacular transferéncia do poder de barganha
dos fabricantes para os varejistas. Assim, as redes internacionais infroduziram novos termos
de negociagao com a industria, devido a seu tamanho e experiéncia em seus mercados
domésticos, refletindo também na atuagéo das redes menores.

O Plano Real, por sua vez, reduziu drasticamente os ganhos meramente financeiros,
impulsionando o setor na busca de maior eficiéncia. A revelagao do potencial de consumo
das classes C e D acirrou a disputa por esses novos segmentos de mercado e pelo
atendimento a esses consumidores de demanda altamente reprimida. A estabilizagdo da
economia por outro lado mostrou a situagdo desconfortavel das empresas que ja
enfrentavam dificuldades em razio de inadequagdes operacionais ou administrativas.

Com o novo cenario que se configura para as redes de supermercados, € necessario
que a empresa se destaque da concorréncia, independentemente de seu tamanho, por meio
de melhores atendimentos aos clientes-alvos e da diferenciagao de seus servigos. Como a
concorréncia deixa de se pautar na variavel prego, voltando-se para elementos
diferenciadores, todo o esforgo de renovagao, calcado na manutengdo da competitividade,

verificado no setor nos ultimos anos. Este esfor¢o engloba: maiores investimentos em
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automagdo comercial; alteragdes nos modelos gerenciais; ampliagdo das formas de crédito;
otimiza¢do das areas de vendas; estreitamento as margens de hucro;, melhoria na qualidade
do atendimento ao consumidor; énfase no treinamento de pessoas; e vendas pela rede
mundial de comunicagéo.

De modo geral, pode-se notar algumas caracteristicas em comum no processo de
reestruturagdo operacional das empresas representativas, tais como: troca de controle
acionario, fechamento de lojas menos rentaveis e modernizagdo de lojas ja existentes,
redugao do numero de empregados, profissionalizagdo da administragdo, elevagao do grau
de utilizagdo de automagdo comercial ¢ de recursos de informatica, etc. Os hipermercados,
por sua vez, apresentam uma tendéncia de aumento no tamanho das loja, redugdo de custos
¢ inovagdes no servigo de clientes.

Quanto a concentragdo regional, € possivel notar que esta varia nas diversas regides
do pais, possuindo a regido sudeste niveis superiores a media nacional e ja proximos de
paises desenvolvidos.

Na visio de alguns analistas, ainda ha grandes possibilidades de crescimento para o
setor, pois as empresas contam com muitas oportunidades para ampliagdo do faturamento
via aumento das vendas médias por metro quadrado de area expositora, por check-out e por
fiincionario. Além disso, uma estratégia que devera se intensificar por parte do segmento
supermercadista € a utilizagdo de marcas propmas.

O movimento de fusdo e aquisi¢do no segmento supermercadista deve continuar,
embora num ritmo menos agressivo, uma vez que as redes grandes e meédias ja foram quase
todas compradas. Nesse momento, o que se observa € uma estratégia de compra de redes
menores e com atuagdo predominantemente em areas mais periféricas dos grandes centros
urbanos e de regides do interior.

Além disso, como no Brasil, ao contrario de outros paises, ndo existe legislagdo (as
chamadas leis da justa concorréncia) que regulamente a expansdo dos grandes grupos
varejistas de supermercados, hipermercados € os shopping centers, objetivando, com isso,
proteger os médios e principalmente os pequenos varejistas, esse movimento de expansido
deve prosseguir. Entretanto, mesmo que de forma incipiente, entidades associativas de
pequenos varejistas no Brasil ja comegam a se mobilizar e pressionar pela criag¢do dessas

leis.
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