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RESUMO

A competitividade presente no mercado é cada vez maior, e o setor varejista brasileiro é um bom
exemplo disto, principalmente com o fortalecimento dos participantes jd existentes e a entrada de
fortes empresas estrangeiras. Este artigo oferece uma visdo geral sobre as estratégias de crescimento
utilizadas pelas organizagcées do setor supermercadista, como forma de se manterem vivas neste
ambiente competitivo. Para este fim, foram abordados aspectos ligados ao conceito da estratégia de
crescimento, voltando-se principalmente para as integragdes horizontais e verticais. Para melhor
visualizar a questdo de como as estratégias de crescimento ligadas a integracées horizontal e vertical
podem resultar em melhora na competitividade das empresas do setor supermercadista, foi realizado
um estudo de caso na Rede Dois Irmdos de Supermercados da regido de Santa Maria — RS. O
trabalho contém informagoes acerca do setor supermercadista nacional, levantamento de cunho
teorico sobre o tema estratégias de crescimento, além da andlise realizada através do estudo de caso
proposto, com objetivo de detectar quais os fatores que levaram a empresa estudada a adotar tais
estratégias de crescimento e quais os beneficios obtidos por esta adog¢do.
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1 INTRODUCAO

A abertura do comércio internacional, caracterizada pelo fendmeno da globalizacio, ocasionou
profundas mudancas no cendrio empresarial, influenciando significativamente a estrutura e as regras
da competi¢do no varejo, mais especificamente o setor supermercadista. Com o avango tecnoldgico e a
abertura de mercado, que implicaram em aumento da concorréncia, os varejistas passaram a oferecer
uma variedade maior de produtos e servigos ao consumidor, e esse por sua vez, estd mais atuante,
informado e consciente, exigindo produtos que satisfacam suas necessidades e desejos de forma mais
individualizada. Neste novo contexto, ¢ natural que o varejo cres¢a em importdncia pois
tradicionalmente, é dentro da loja que o processo de troca com o consumidor é concretizado.

Dentre as mudangas advindas da implantacdo do plano real, o setor de auto-servico sofreu
inimeras alteracdes, dentre as quais se pode citar o processo de concentragdo, a modernizagdo, a
expansdo e a internacionalizacdo de capital. Neste ambiente, para se manterem vivas no mercado,
muitas empresas do setor supermercadista estdo adotando estratégias de crescimento ligadas a
integracdo horizontal e vertical. A primeira diz respeito a aquisicdo de novas empresas no mesmo ou
em outro ramo de atuacdo. J4 a segunda refere-se ao fato de adquirir empresas fornecedoras e/ou
compradoras do atual produto ou servigo. Essas estratégias referem-se a maneiras através das quais as
empresas buscam aumentar sua participacio de mercado.



No decorrer deste artigo, as estratégias de crescimento serdo apresentadas através do estudo
de caso realizado na Rede Dois Irmdos de Supermercados de Santa Maria - RS. O levantamento das
informacgdes foi realizado através de entrevistas in loco e de visitas nas empresas integradas a Rede,
sendo estas o principal objeto de estudo. O trabalho procura dar uma contribui¢do de conhecimento
acerca do setor varejista no Brasil, integrado as estratégias de crescimento adotadas pelo setor
supermercadista.

2 ESTRATEGIAS NO SETOR SUPERMERCADISTA

Silveira & Lepsch (1997, p.06) definem o supermercado como “um varejo generalista que
revende ao consumidor final ampla variedade de produtos, dispostos de forma departamental, no
sistema de auto-servico”.

O setor de supermercados brasileiro tem se desenvolvido intensamente, pois no final dos anos
90, de acordo com Lepsch (1999), 86,1% do volume total de venda dos bens de consumo didrio
nacional, eram comercializados no varejo pelos supermercados. Segundo dados do ABRAS
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS), em pouco mais de quatro décadas, mudou
de um varejo baseado em armazéns e feiras livres para outro mais moderno e complexo, envolvendo
quase 50.000 lojas em todo o pais, sendo responsavel por 6,02% do PIB nacional e pela geragdo de
655.000 postos de trabalhos diretos e outros 2 milhdes indiretos.

Para Rojo (1998), com quase cinco décadas de implantag@o no Brasil, o supermercado tornou-
se parte essencial da paisagem de qualquer cidade brasileira média, assim como um elemento
indissocidvel do modo de vida e das preocupacdes de qualquer consumidor. O setor supermercadista
representa uma forte drea de convergéncia do consumo, principalmente por se tratar de segmento que
comercializa em primeira instincia géneros de necessidade basica.

No Brasil, com a reducdo da inflagdo ap6s o plano real e a abertura de mercado, os ganhos
financeiros do setor supermercadista cairam consideravelmente, pressionando os supermercados a se
adaptarem a nova realidade. O comportamento dos consumidores também foi influenciado pela
estabilizacdo econdmica, permitindo-lhes compras menores e mais freqiientes.

Silveira & Lepsch (1997), apresentam trés hipdteses sobre as tendéncias do setor
supermercadista apds o plano real como sendo: aumento da concorréncia; mudanca da énfase da
administragdo, do financeiro para o operacional e; manutencdo do sistema de precificacio.

Na atual economia aberta e globalizada, é fundamental que as organiza¢des busquem meios de
serem competitivas. Para isso, ¢ importante que a organizagdo identifique o seu negdcio e tenha
objetivos claros que lhe permitam administrar seus recursos eficientemente e direciona-los para o fim
estabelecido.

Na conjuntura pods-real, os quesitos preco e tecnologia tornarem-se comuns no setor de
supermercados, nivelando as principais empresas. Desta maneira, torna-se evidente a necessidade de
buscar outras formas de diferenciar-se da concorréncia. E o que Porter (1989) denominou vantagem
competitiva, a qual deve trazer uma posi¢cdo favordvel em um setor ou mercado, de maneira
sustentdvel, para que a empresa tenha uma base fundamental de desempenho acima da média a longo
prazo. Para Henderson (1998, p.05) “a estratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver a vantagem competitiva de uma empresa”. Estratégia segundo Oliveira (1999, p.177) € “a
acdo formulada e adequada para alcancar preferencialmente, de maneira diferenciada, os objetivos
estabelecidos, no melhor posicionamento da empresa perante seu ambiente”.

Conforme Porter (1989, p.05), “a estratégia significa fazer escolhas de posicionamento
competitivo e sua esséncia € decidir o que ndo fazer”. Na visdo de Wright et. al. (2000, p.24), “a
estratégia deve ser arquitetada conjugando valor, posicdo, integracdo e adaptagdo de atividades, para
ser capaz de trazer competitividade, sustentabilidade e oferecer uma combinacio unica de valor para o
cliente”.

A busca acirrada por vantagem competitiva levou o setor a realizar investimentos também em
automacdo, tendo em vista melhorar o atendimento ao cliente e a eficiéncia operacional. Estas
condutas se apresentam como resposta as mudangas das caracteristicas da demanda do setor e como
uma forma de buscar a manuten¢ido das margens de lucro, prejudicada devido a reducdo dos ganhos
financeiros e a dificuldade em aumentar os precos.



Pode-se destacar que, hoje o setor supermercadista movimenta-se em intenso ritmo de fusdes e
aquisicdes, inauguracdes de loja, segmentacdo, mudancas de layout, automacdo, informatizagdo,
treinamento, contratacdo de novos empregados e principalmente na ado¢do de novas estratégias de
crescimento, para se manterem vivos em um mercado hiper-competitivo.

3 ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

A recente concentragdo do varejo aumentou a rivalidade entre as cadeias supermercadistas e
levou as empresas a buscarem novas formas de ganhos de eficiéncia. Neste contexto, a
competitividade se tornou palavra fundamental neste processo, o que levou os canais varejistas a
desenvolverem novas estratégias de crescimento, buscando com isso aumentar sua participagdo de
mercado angariando assim, aumento na sua lucratividade.

As empresas de uma maneira geral, buscam o crescimento sendo que, todas as decisdes de
longo prazo das firmas sdo entendidas como parte das estratégias das empresas. Na busca pelo
crescimento, Wright et.al. (2000, p.131) afirma que “os altos administradores tém trés estratégias de
nivel empresarias para escolher. Eles podem eleger buscar uma estratégia de crescimento, de
estabilidade ou de reducdo”.

Na visdo de Penrose (1995), o crescimento € considerado como um processo evoluciondrio e
baseado na expansido do estoque de conhecimentos. Essa acumulacdo de conhecimento com o tempo,
permite a utilizagdo mais eficiente dos recursos disponiveis dentro da firma. Isto vai possibilitar o
aproveitamento de oportunidades que até entdo, ndo eram acessiveis. Assim, os limites para o
crescimento da firma sdo tempordrios, podendo ser superados ao longo do tempo, através da criag@o
de novos recursos.

Clemente & Greenspan (1998 p.43) defendem que ““o objetivo final de um negdcio € o lucro, o
qual freqiientemente € atingido por meio do crescimento”, o que se tem apresentado marcante na
definicdo das estratégias empresariais. Rasmussen (1989) e Clemente & Greenspan (1998) defendem a
importancia de outros drivers estratégicos além do crescimento, identificados como, promover o
aumento do market share, entrar em novos mercados ou ter acesso a novos canais de distribuigéo,
além de ampliar a gama de novos produtos. Acrescentam ainda razdes como, exercer inovacgdes e
descobertas em produtos ou tecnologia para reduzir prazo e custo do produto além de melhorar a
qualidade, reduzir o ndmero de competidores e fortalecer a reputacdo e a imagem da empresa.
Verifica-se portanto, ainda que sob angulos diferentes, o consenso de varios autores que visualizam a
integracdo vertical e horizontal, como estratégia de crescimento vidvel para o crescimento das
empresas.

Tendo em vista o crescimento interno como uma crenga, que atua na preservacdo da cultura
empresarial, da sua eficiéncia, qualidade e imagem, o crescimento de acordo com Wright et. al. (2000,
p-132) “é conseguido por meio do aumento das vendas, da capacidade de producdo e da forca de
trabalho”. O mesmo autor ressalta que, “o crescimento interno ndo inclui apenas o crescimento do
mesmo negocio, mas também a criagdo de novos negdcios, seja em direcdo horizontal ou vertical”
(p-132).

Buscando a fundamentacfo para as analogias que relacionam os fendmenos de mercado
experimentados por uma organizagdo e as causas dos niveis de crescimento insatisfatério das mesmas,
encontram-se as barreiras impostas pelo crescimento da demanda em seu mercado tradicional, como
um dos principais riscos para seu crescimento. Portanto, para continuar crescendo, resta para as
organizacdes adotar pelo menos uma das seguintes estratégias: integracdo horizontal, integragio
vertical, fusdes e incorporagdes, aproveitamento das economias de escala, diversificagdo da producio
e, mais recentemente a franquia.

De acordo com Wright et. al. (2000, p.134) “algumas empresas expandem-se adquirindo
outras na mesma linha de negdcios, processo denominado integracdo horizontal”. Dentre os motivos
para a realizacdo da integracdo horizontal pode-se destacar o aumento da participacdo de mercado,
aumento da receita, diminuicdo dos custos da empresa por meio de economia de escala. O objetivo
final consiste na busca de maior poder de alavancagem, para com isto melhorar o relacionamento com
seus fornecedores e clientes, além de uma maior flexibilidade operacional.



Cyrillo (1987) explica que as empresas tém como objetivo manter-se de maneira crescente e
para tanto seguem politicas de produgdo, de venda e de precos que visam ao aumento ou manutengao
da participacdo de mercado. Além disso, o crescimento horizontal adotado como um dos objetivos de
uma empresa, pode ser visto ndo apenas como politicas de combate ao monopdlio, mas também como
outras proposi¢des que associam negativamente risco e diversificacdo, permitindo que esta tltima, se
mantenha como uma respeitavel estratégia de crescimento.

A integracdo horizontal, para Penrose (1995), possui algumas vantagens em relacdo ao
crescimento interno das empresas, as quais pode-se destacar que: uma fabrica pode ser adquirida a um
custo menor do que o incidido para reproduzi-la, como também uma posi¢do de mercado valiosa pode
ser obtida, o que poderia levar anos para ser alcangado sem a aquisi¢do e principalmente, com a
aquisicdo pode-se adquirir os servicos de uma equipe de gerentes e uma forca de trabalho
tecnicamente experiente.

A competicdo horizontal no setor supermercadista alterou-se, segundo Connor (1999), com o
surgimento de diferentes formatos de lojas. O autor afirma que os principais estudos sobre o setor
enfocam os fatores ambientais como possiveis causas das diferengas nos precos, mesmo mantendo os
custos constantes.

A empresa conjunta € maior e financeiramente mais forte, podendo atrair um grupo maior de
clientes por meio de sua linha de produtos mais diversificada. Os tipos de integrac@o horizontal sdo
apresentados por Wright et al. (2000) como diversifica¢do horizontal relacionada e ndo relacionada. A
diversificagdo relacionada ocorre quando uma empresa adquire outra de um setor externo a seu campo
de operagdo atual mas que, estd relacionada a suas competéncias, enquanto a diversificacdo ndo
relacionada € quando uma empresa adquire uma empresa de um setor nao relacionado. Enquanto a
diversificacdo relacionada tem o intuito de administrar e coordenar para criar sinergia e valor, as
diversificagdes ndo relacionadas sao feitas principalmente por motivos financeiros.

Outro tipo de estratégia de crescimento pode ser identificada, como sendo a integracdo
vertical, a qual envolve o crescimento através da aquisicdo de outras organizagdes num canal de
distribuicdo. Quando uma organizacdo adquire outras companhias que as suprem, ela se engaja na
integracdo inversa ou regressiva (para tras), pois fornecendo seus proprios insumos uma empresa
garante a si uma fonte de suprimento permanente. J4, a organizac¢do que adquire outras empresas mais
préximas dos usudrios finais do produto (atacadistas, varejistas) estd engajada na integracdo direta ou
progressiva (para frente). A integrac@o vertical € usada para obter maior controle sobre uma linha de
negdcios e aumentar os lucros através de maior eficiéncia, ou melhor esforco de vendas.

Na concepgdo de Carlton & Perloff (1994), a integracdo vertical ocorre quando uma firma
participa em mais de um estagio de producgio ou distribuicdo de bens e servigcos. Ainda no entender
dos autores, as empresas geralmente se integram visando a reducdo de custos ou a eliminagdo de
externidades de mercado, o que acarreta pelo menos seis grandes motivos para se integrar: reduzir
custos de transacdo; reduzir incertezas de ofertas de matéria prima; internalizar externidades; evitar
intervengdes governamentais; criar ou aumentar poder de mercado ou; eliminar ou reduzir o poder de
mercado de outras empresas. Sobre o assunto Perry (1992) aponta, além do custo de transagdo, outras
duas determinantes para a integragdo, como sendo economias tecnoldgicas e imperfei¢des de mercado.

Segundo Pondé (1996), os custos de transag@o sdo o dispéndio de recursos econdmicos para
planejar, adaptar e monitorar as interagdes entre os agentes, garantindo que o cumprimento dos termos
contratuais se facam de maneira satisfatéria para as partes envolvidas e que este seja compativel com
a sua funcionalidade econdmica. Trata- se dos custos associados aos estabelecimentos dos contratos
explicitos ou implicitos que organizam uma certa atividade.

Williamson (1985, p. 388) identifica dois tipos de custos de transacdo que afetam diretamente
o desempenho das unidades econdmicas participantes: os custos ex ante de negociar e fixar as
contrapartidas e salvaguardas do contrato, e, principalmente; os custos ex post de monitoramento,
renegociacdo e adaptacdo dos termos contratuais as novas circunstancias. Esses custos estdo presentes,
com diferentes intensidades, segundo as caracteristicas das transacdes, tanto quando essas sdo
mediadas pelo mercado, quando sdo realizadas no interior de uma firma.

Muitos sdo os beneficios da estratégia de integragdo vertical: o aumento da seguranga em
relacdo ao suprimento (para trds) e ao escoamento da producdo (para frente), além disso, a integragdo
leva a redugdo de custos, a apropriag¢do do lucro do fornecedor, a um aumento do poder de mercado da
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empresa (via elevacdo de barreiras a entrada), ao aprofundamento na tecnologia (pois a integragdo
vertical é indutora de mudancas tecnoldgicas) e a melhorias na diversificagdo (TACHIZAWA &
REZENDE, 2000). De acordo com Porter (1991), é ainda beneficio da integracdo vertical a
compensacdo do poder de negociacdo dos fornecedores (para tras) e dos compradores (para frente).

A integragdo vertical entretanto, possui algumas desvantagens, sendo que Porter (1991) aponta
alguns dos custos estratégicos da integragcdo vertical. A superacdo de barreiras de mobilidade é um
desses custos, uma vez que a integracdo vertical necessita de escala, de financiamento e de
investimentos maiores. A integracdo vertical também leva a um aumento de barreiras a saida, devido
entre outros, ao aumento da quantidade de ativos especificos.

Com relacdo ao setor de varejo, mais precisamente o setor supermercadista, a competi¢do
vertical, destacada por Connor (1999), envolve praticas utilizadas hd muito tempo, como uso de
marcas préprias, discriminagdo de preco por regides geograficas, subsidios de propaganda por parte da
inddstria e mais recentemente como o uso de aliancgas entre indistria e o varejo para o lancamento de
novos produtos, acesso a informagdes eletronicas de caixas e do IntercAmbio de Dados Eletronicos
(EDI - Eletronic Data Interchange) para controle de estoque.

Outra alteracdo nas relacdes verticais € apontada por Farina & Reardon (2000, p.170) e,
segundo os autores “as mudangas de politica na década de 90 levaram a abertura dos mercados nos
paises do Mercosul”. Ainda em suas palavras “os programas de liberagdo do mercado resultaram em
grande crescimento da competicdo e posteriormente, a0 aumento na concentragdo do mercado de
alimentos e internacionalizacdo de seu capital” (p.176).

Para melhor entender os motivos que levam as empresas do setor supermercadista a adotar
estratégias de crescimento, assim como este processo pode ser implementado, apresentaremos na
seqiiéncia deste trabalho o estudo de caso realizado na Rede Dois Irmédos de Supermercados da regido
de Santa Maria -RS.

4 METODOLOGIA

O estudo foi realizado com o objetivo de analisar e interpretar a realidade do setor
supermercadista, obtendo uma compreensido e visdo mais ampla do contexto econdmico e social no
qual a empresa estd inserida. Este estudo evidenciou uma abordagem critica de se implementar
estratégias de crescimento, para a obtencdo de vantagem competitiva.

Trata-se de pesquisas bibliogréficas e documentais, além de entrevistas in loco. Primeiramente
foram coletadas informac¢des com base na literatura, caracterizando-se por pesquisa bibliografica,
utilizada para a confec¢do do referencial tedrico.

Conforme Lakatos & Marconi (2003) a pesquisa bibliogréfica propicia o exame de um tema
sob um novo enfoque ou abordagem, chegando deste modo a conclusdes inovadoras, ndo sendo uma
repeticdo do que foi anteriormente dito ou escrito sobre determinado assunto.

Além disso, foi efetuada uma pesquisa exploratéria e de campo (levantamento) do tipo
descritiva, que consiste na exploracdo de um problema para prover critérios e a compreensao,
caracterizando-se por ser uma pesquisa qualitativa, que procura alcangar uma compreensdo das razdes
e motivagdes subjacentes, ndo sendo uma pesquisa estatistica (MALHOTRA, 2001).

Essa pesquisa consiste em um estudo de caso, na Rede Dois Irmaos de Supermercados situada
na regido de Santa Maria — RS, comparando o desempenho operacional do supermercado as
estratégias de crescimento implementadas pelo mesmo. Conforme Yin (2005), o estudo de caso
evidencia-se através de documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacOes diretas e
participantes, além de artefatos fisicos.

5 0 DOIS IRMAOS SUPERMERCADOS

A Rede de Supermercados Dois Irmios foi fundada em 24 de outubro de 1980, evoluindo de
maneira constante e sélida, alicercada em sua missdo que consiste em “desenvolver e comercializar
produtos e servicos de elevada qualidade, comprometendo-se de maneira ética e responsdvel com o



progresso do segmento varejista e com o bem estar de seus colaboradores, consumidores e
fornecedores, para assim crescer de forma continua e sélida”.

Hoje, a Rede ¢é formada por trés supermercados, um localizado no Bairro Patronato, e dois no
Bairro Camobi em Santa Maria - RS. Um dos mercados do Bairro Camobi estd atrelado ao Centro
Comercial Dois Irmaos, inaugurado em 04 outubro de 2000.

A rede possui atualmente, 5000 m? de drea de venda - 45 check outs, é responsdvel pela
geracdo de 350 empregos diretos, e pela comercializagdo de 40 mil produtos/més tendo em vista que,
até 2004 havia realizado 1,8 milhdes em vendas, o que resultou em um faturamento bruto de R$ 65
milhdes de reais (R$180 mil/funciondrio/ano). A empresa ainda conta com investimento em marketing
em torno de R$350 mil reais, que corresponde a 0,5% do seu faturamento.

De acordo com a figura 01, pode-se observar que a Rede, até o ano 2000, adotava a estratégia
de crescimento na forma de expansdo visto que, seu crescimento até esta data era marcado através da
abertura de novas filiais, o que ocasionava o aumento do nimero de funciondrios e da drea de venda,
resultando com isto, em maior concentracdo e participacdo de mercado, além do aumento da
lucratividade.

Estancia da Figueira/Fabrica de Embutidos/Ditec (2004)

350 funcionarios

5000 metros quadrados

Agéncia de publicidade (2002)/Fabrica de sorvestes/Higienizaveis (2003
290 funcionarios

5000 metros quadrados

Centro Comercial/Loja de calcados/restaurante/Pastelaria (2001)

250 funcionarios

4500 metros quadrados

Supermercado

140 funcionarios

1500 metros quadrados

Supermercado

70 funcionarios

1100 metros quadrados

Supermercado

35 funcionarios

500 metros quadrados

Mercado

10 funcionarios

300 metros quadrados

Mercado

08 funcionarios :

300 metros quadrados Receita

Armazém N° de Funcionarios
08 funcionarios ‘

30 metros quadrados Area/m2
Fonte: Rede de Supermercado Dois Irmaos, 2005

Figura 01 — Estratégias de Crescimento da Rede de Supermercado Dois Irmaos

Os dados apresentados na figura 02 denotam uma mudanca no foco da estratégia de
crescimento adotado pela empresa de expansdo para estratégia de integragdo horizontal e vertical, na
busca de maior poder de alavancagem.

Estancia da Figueira

Vertical
pXI[IEW Fabrica de Embutidos

Ditec_Som e Imagem - Telefonia

Horizontal
Expansao

Fabrica de Sorvetes Due Fratelli
2003 Fabrica de Produtos Higienizaveis
pXIIIPAW Agencia de Publicidade - Stanguerlin & Stefanelo Ltda
Bom Sabor Pastelaria e Pizzaria
pXIIIJW Restaurante Due Fratelli - CC Dois Irmaos
Due Calcados - CC Dois Irmaos
yXII[IN Centro Comercial Dois Irm&aos - Camobi
1996 RIVEIRETILY ENT
ICLRN Filial Camobi
ICLIIN Supermercado Dois Irmaos

ILERN Mercado Dois Irmiaos

IRE{IN Armazém Dois Irmaos



Fonte: Rede de Supermercado Dois Irmaos, 2005.
Figura 02 — Estratégias de crescimento horizontal e vertical — Rede Dois Irmaos

Esta mudanga foi datada da inauguracdo do Centro Comercial Dois Irmdos, um grande
empreendimento com investimento superior a R$ 5 milhdes de reais. O centro Comercial conta com
uma praga de alimentacdo, onde se encontram indmeras variedades de lojas. Com relagdo a isto,
observa-se que das sete lojas que compde a Praca de Alimentacdo do Centro Comercial, cinco delas
fazem parte da razdo social atrelada a marca Dois Irmaos. Isto se justifica como sendo uma estratégia
horizontal ndo relacionada, sendo que as empresas integradas ndo pertencem ao mesmo ramo de
atuagdo, como se pode observar:
¢  Due calgados;

Restaurante Due Fratelli;

Bom sabor Pastelaria e Pizzaria;

Agéncia de Publicidade — Stanguerlin & Stefanelo Ltda;
Ditec — Som e Imagem.

Estas estratégias, segundo o Gerente de Marketing da empresa, foram adotadas com a
finalidade de manter uma politica de monopdlio do Centro Comercial, na busca de maior fidelizagdo
de seus clientes através da geragdo de produtos e servicos de melhor qualidade, que resultassem no
deslocamento de seu publico-alvo ndo apenas a praca de alimentagdo do Centro Comercial, mas
principalmente para o Supermercado da Rede ligado a este.

Outro aspecto que pode ser identificado na figura 02 estd relacionado as empresas integradas
verticalmente de forma regressiva (para trds) ao negdcio:

e Sorvetes Due Fratelli — Fabrica de sorvetes de marca prépria, integrada a filial do Bairro
Patronato, desde 2003. O principal motivo para sua implementagdo foi a busca por concorréncia
em preco e qualidade através de tecnologia de ponta, frente as outras marcas vendidas nos
supermercados da Rede.

e Fabrica de Produtos Higienizdveis — Produtos hortifrutigrangeiros (descascados, selecionados,
limpos e embalados a vacuo). Originou-se da necessidade por produtos que facilitassem a vida de
seus clientes. A fdbrica estd desde 2003, integrada a filial do Bairro Patronato e utiliza se de
tecnologia local, caracterizando-se por seguir as melhores tendéncias do mercado.

e Fébrica de Embutidos — Integrada a filial do Patronato em 2004. Teve como objetivo aumentar a
receita produzindo embutidos de marca prépria, caracterizados pela melhor qualidade e menor
preco.

e Estancia da Figueira - Dentre as empresas integradas verticalmente ao negdcio, a Estancia da
Figueira merece destaque por ser fruto de uma visdo competitiva e ousada, que nasceu em 12 abril
de 2004. Esta propriedade se configura como uma grandiosa e moderna horta, que é responsavel
pela producdo de mais de 60 variedades diferentes de verduras, legumes e frutas. A Estancia ocupa
ao todo uma drea de 62 hectares, com 50 mil m? de estufas, 50 hectares de plantio a campo e sete
hectares utilizados para outras benfeitorias. A Estancia é um empreendimento que gera
diretamente mais de 70 empregos, além de contar com tecnologia e informatizacdo em toda sua
cadeia de producdo. O empreendimento tem por objetivo a ndo dependéncia de fornecedores
monopolista de hortifrutigrangeiros como por exemplo, a CEASA (Centrais de Abastecimento
SA).

Pode-se destacar vantagem na adogéo destas estratégias que estdo implicitas no controle sobre
a linha de produtos, através da garantia de melhor qualidade, da redugdo de incertezas de matéria
prima, aumento da eficiéncia e esforco de venda, o que acaba gerando aumento nos lucros, e reducio
do poder de mercado dos seus concorrentes.

A redugio dos custos de transagdo € outra importante varidvel, tendo em vista que elimina o
custo relacionado ao atravessador (empresa fornecedora, que revende o produto a ser comercializado),
permitindo o aumento na margem de lucro para a empresa.



Como pode ser observado no grafico 01, o investimento inicial para implementacdo das
empresas verticalmente integradas sdo elevados, principalmente no que diz respeito a Estincia da
Figueira. Este fator ocasiona a superacdo de barreiras de mobilidade, tendo em vista que, o negdcio
necessita de economia de escala, de financiamento e de maiores investimentos.
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Grifico 01 — Investimento inicial nas empresas integradas verticalmente

No entanto o grafico 02 ressalta que os custos mensais de producio sdo inferiores, tendo em
vista a receita bruta mensal. Isso se deve ao aumento do retorno sobre investimento obtido, uma vez
que a empresa detém o controle dos entes da cadeia de suprimentos reduzindo com isto, os custos de
transacdo, apresentando-se como uma alternativa para evitar a dependéncia de fontes externas de
fornecimento no insumo ou servi¢o em questao.
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Griafico 02 — Custo mensal e receita bruta mensal das empresas integradas verticalmente

Pode-se concluir, de acordo com dados obtidos na empresa, que os resultados advindos das
estratégias de crescimento apresentadas neste estudo de caso estdo sendo positivas pois, de acordo
com tais dados, mesmo as estratégias de integracdo vertical as quais necessitaram de maior
investimento inicial e possuem, dentre as estratégias implementadas, maior custo operacional e que



caracterizam-se por ser estratégias de investimentos a longo prazo (retorno em 5 anos), j4 demonstram
que o retorno sobre o investimento serd obtido no prazo de 3 anos.

7 APRECIACAO CRITICA

Diante de um mercado cada vez mais competitivo, € essencial que as organizagdes busquem
meios de se destacar e diferenciar dos concorrentes. Tendo este objetivo, uma das possibilidades
observadas neste trabalho, é focar-se em estratégias voltadas ao crescimento, mais especificadamente
estratégias de integracdo horizontal e vertical.

Tendo em vista a relevante participacdo do setor supermercadista na economia brasileira,
sendo o setor responsdvel por 6,02% do PIB brasileiro e 86,1% das vendas de bens de consumo
diario. Existe por conseguinte, no setor a busca por diferenciagdo, com objetivo de aumentar o seu
poder de mercado mediante a fidelizagdo de seus consumidores. Aspectos ligados a economia de
escala, a globalizagdo, as mudangas nos habitos do consumidor e as mudancas no ambiente
econdmico, influenciam diretamente na estrutura e na forma de conduta das empresas do setor, sendo
estas obrigadas a se adaptar ao novo ambiente competitivo. Logo, varidveis ligadas as condigdes
bésicas e a estrutura de mercado do setor supermercadista ocasionaram o aumento da concentragdo e
da rivalidade no setor, resultando com isto em mudangas na politica macroecondmica e no habito de
consumo.

Portanto, em meio as estratégias que o setor supermercadista poderia dispor a utilizar para
aumentar sua competitividade, identifica-se as estratégias de crescimento ligadas a integracdo
horizontal e vertical como sendo, uma das alternativas encontradas para a busca de reducdo de custos
e o aumento do market share. Além disto pode-se destacar o acesso a novos mercados ou a novos
canais de distribuicdo, como também a constante busca da ampliag¢do na escala de novos produtos e a
procura por inovagdes e descobertas em produtos ou tecnologias, para reduzir prazo e custo dos
produtos, e com isto garantir e melhor a qualidade de seus produtos e servicos, mediante ao
fortalecimento da reputacdo e da imagem empresarial.

Dessa forma, as empresas do setor supermercadista conseguem auferir receita através das
estratégias de crescimento, as quais se constituem em vantagem competitiva para as mesmas, que
conseguem superar a concorréncia em qualidade, preco e diferenciacio.
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