Anadlise das Acoes Estratégicas das Trés Maiores Redes Varejistas
Supermercadistas no Mercado Brasileiro

RESUMO

A tendéncia de concentragdo de ativos e surgimento das mega instituicoes é irreversivel e acontece
em todos os segmentos da economia. Esse modelo de crescimento vem influenciando,
significativamente, o ramo varejista supermercadista brasileiro, como reflexo do dominio exercido
pelos grupos varejistas transnacionais Carrefour, Wal-Mart e Casino. Os processos relacionados a
globalizacdo comercial e produtiva estenderam-se a implantacdo de novos sistemas organizacionais,
cujo apoio na tecnologia veio a influenciar o desempenho dindmico neste setor sofisticando o capital
intelectual. As empresas varejistas supermercadistas em atuacdo no Brasil foram incorporadas por
estes trés grandes grupos a partir de agoes sistemdticas de fusdes e aquisicoes. Este estudo conclui
que tais grupos redesenharam o painel competitivo no setor. A partir de orientacoes estratégicas
oriundas da gestdo central estabeleceram investimentos de longo prazo no mercado de consumo
brasileiro, concentraram ativos com o objetivo de ampliar o escopo dos canais de distribuicdo.
Adicionaram um anteparo administrativo e tecnoldgico suprido pela gestdo central e adotaram
estratégias de marketing orientadas para a segmentagcdo do varejo com relativa independéncia das
operagoes entre unidades de negdcios, em busca de melhor posicionamento.
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1. INTRODUCAO

A evolugdo do ramo varejista de alimentos no Brasil pode ser identificada a partir da
década de 50, quando surgiram as primeiras experiéncias no setor de auto-servigo espelhadas
no modelo norte-americano. Na década de 60 iniciou-se a migracdo do atendimento
tradicional para a consolidacio da tendéncia para o auto-servico, acompanhado pela
ampliacdo da escala das redes varejistas supermercadistas (RVS) e a diversificagdo das linhas
de produto. Na década de 1970 a escala atinge dimensdes de hipermercados, marcando o
pioneirismo no Brasil do grupo francés Carrefour. Este grupo iniciou suas atividades em 1975
com o conceito de escala a partir de unidades de varejo alimentar e ndo-alimentar de grande
porte. O objetivo deste modelo estava em atingir diferentes segmentos de consumidores a
partir da customizagdo em massa. A partir de 1995 ocorreram novos investimentos produtivos
oriundos de grupos transnacionais, com as novas instalacdes de varejo do grupo Wal-Mart e
aquisi¢Oes realizadas pelos grupos Sonae e Acon. Esta primeira estabeleceu os conceitos de
supercenters e clube de compras e buscou atingir segmentos especificos a partir da aquisi¢cao
de redes de varejo de pequeno porte localizadas em regides habitadas por segmentos de baixa
renda. Neste periodo, o grupo CBD, proprietdrio dos supermercados Pao de Acucar, Extra,
Compre Bem e Sendas, liderava o ranking supermercadista brasileiro com uma estratégia
orientada para a expansdo dos pontos de venda e diversificacao.

A ampliacdo dos canais de varejo propiciou condigdes para que aumentasse a
produtividade e o consumo, efeito este criticado por autores como Godet (2003), Polonsky
(1994), Porter e Linde (1995), os quais argumentam que, decorrente da necessidade de se
aumentar o desempenho mercadoldgico, as empresas esquecem que o mundo ndo € abstrato e
que a sociedade ndo pode ser reduzida a condi¢do de médquina destinada a produzir e vender
valor agregado. Dentre outras operagdes de reestruturagdo, em 2002 o grupo Casino adquiriu
metade das agdes ordindrias do grupo CBD, com opcdo para totalizar a transferéncia até o
final da década.



A estatistica setorial publicada em Supermercado Moderno (2006) informava que, no
periodo de 2001 a 2005, ocorreu um aumento no faturamento dos supermercados em valor
aproximado de R$ 33.5 bilhdes, sendo que os grupos supermercadistas CBD, Carrefour e
Wal-Mart foram responsaveis por 84% deste aumento. Em termos de participagdo no
mercado, dados atualizados para 2006 pelo Valor Econémico (2007) colocavam o CBD, Wal-
Mart e Carrefour nas primeiras coloca¢des com 13,3%, 10,4% e 10,4% respectivamente. Com
a aquisicdo do Atacaddo, o Carrefour agregou um faturamento de R$ 4.9 bilhdes e assumiu a
lideranca nas RVS a partir de 2007. Este estudo partiu do interesse em se desenvolver um
estudo sobre os fatores estratégicos adotados pelas empresas varejistas, cujo foco recaiu sobre
0 posicionamento estratégico.

Por sua relevéncia no contexto competitivo, as trés redes de varejo supermercadistas
foram analisadas com o intuito de responder quais acoes estratégicas descrevem a atuagdo
das empresas estrangeiras Casino, Carrefour e Wal-Mart no mercado varejista brasileiro.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Ambiente Brasileiro

O ambiente externo das organizacdes compreende tanto o nacional, onde estas
encontram-se inseridas, quanto o préprio setor econdmico ao qual as organizagdes pertencem,
no caso o setor supermercadista. O primeiro trata das caracteristicas da sociedade, em seu
sentido mais amplo, que influenciam os diversos setores econdmicos, tais como:
demograficas, sdcio-culturais, tecnoldgicas, econdmicas, sistema politico-legal e aquelas
decorrentes do grau de insercao da economia do pais no comércio mundial (HITT, IRELAND
& HOSKINSSON, 2007). O tamanho de sua populacdo, inflagdo sob controle,
homogeneidade cultural, melhoria da infra-estrutura de telecomunicacdes, que tem facilitado
sobremaneira a informatizacio dos supermercados, e a crescente abertura da economia
brasileira t&ém sido fatores favoraveis ao crescimento do setor supermercadista no Brasil. No
segundo ambiente, o da industria, entram em cena os fatores que influenciam de forma direta
as acdes e respostas competitivas das organizagdes: a ameaca de novos entrantes no setor, o
poder de barganha dos fornecedores e clientes, a ameaga de produtos substitutos, e a
intensidade da rivalidade entre os concorrentes (PORTER, 1989).

No Brasil, caracteristicas do setor supermercadista tais como - a existéncia de barreiras
a novos entrantes (economias de escala e necessidade de capital, entre as duas maiores RVS),
fornecedores e consumidores com médio poder de barganha e rivalidade média entre os
competidores (decorrente do forte crescimento do setor nos ultimos anos e de um nimero
ainda reduzido de players, se comparado com o mercado americano, por exemplo) explicam
sua alta atratividade. Com respeito as aquisi¢des, como estratégia de internacionalizagdo, Hitt,
Ireland e Hoskinsson (2007) argumentam que elas podem proporcionar rdpido acesso a um
novo mercado, porém podem ser dispendiosas e freqiientemente requerem financiamentos de
terceiros. Aos problemas de financiamento, devem ser somados aqueles decorrentes de
diferencas entre ambientes legais e culturais entre os paises envolvidos.

2.2. Estratégia de Crescimento

Consolidada sua presenca no Brasil, as trés redes continuam utilizando as aquisicdes
de organizagdes brasileiras do setor supermercadista (integracdo horizontal) e a instalagdo de
subsididrias (crescimento orgéinico), para ampliacdo de sua participacdo no setor, o que
configura, nas palavras de Ansoff (1977), uma tipica estratégia de penetracdo (produtos
existentes em mercados existentes). De acordo com Senhoras (2003, p.3) a penetracio em
mercados internacionais, tal como o Brasil, via aquisicdo € recomendada, devido a fatores



como “[...] grande mercado, possibilidade de incorporacdo de novos consumidores, sucesso
na atuagdo de redes internacionais ja presentes no pais, baixo poder de competitividade do
setor instalado e legislagdo sem restricao a entrada de grandes varejistas”.

Para Hitt, Ireland e Hoskinsson (2007), a aquisicdo se verifica quando uma firma
adquire parcial ou totalmente o controle de outra firma com a inten¢@o de explorar sinergias
baseadas em custos e receitas. Caracteristicas similares entre as empresas envolvidas, no que
se referem as estratégias, estilos gerenciais e padrdes de alocacdo de recursos explicam as
aquisi¢des de sucesso. Para Cancado e Tanure (2005), o processo de aquisi¢do inclui trés
etapas: a due diligence, a negociacdo propriamente dita e a integragdo. A primeira etapa
envolve a realizacdo de levantamentos e andlises sistematizadas sobre a empresa a ser
adquirida, a segunda etapa é concluida com a elaboracdo de um plano de pré-fechamento da
aquisi¢do, elaborado por uma forca tarefa com experiéncia neste tipo de operacdo, enquanto
que a terceira etapa, a integracdo trata do processo de harmonizac¢do de divergéncias entre
culturas organizacionais.

Os resultados da aquisicdo sdo ainda melhores quando excessos de capacidade sdo
descartados bem como os ativos da firma adquirida que ndo combinam com as competéncias
essenciais da firma adquirente sdo desinvestidos, antes da integracdo efetiva das empresas. A
escolha do tipo de postura estratégica — crescimento, estabilidade ou redu¢do em niimero de
empregados e/ou unidades operacionais (downsizing) — dos negécios € decorrente dos
resultados das operacdes atuais, previsdes para o futuro e lideranga empresarial. As posturas
de estabilidade e redugdo sdo aplicadas, com maior freqiiéncia, durante as fases de ajustes
empresariais determinados por perdas na rentabilidade ou mudangas no foco de atuagcdo. Em
realidade, o fracasso de uma estratégia de aquisi¢do pode acabar se tornando o motivo
principal de um futuro downsizing (HITT, IRELAND & HOSKINSSON, 2007).

2.3. Estratégias de Competicio

Divergindo ligeiramente de Porter (1989), Mintzberg et al (2002), apresentam uma
relacdo de estratégias de competi¢do agrupadas em duas dimensdes: diferenciagdo e escopo.
Para os autores as possibilidades de diferenciacio, para obteng¢do de vantagem competitiva, se
dariam em prego, imagem, atividades de apoio, qualidade e projeto (design). Em termos de
escopo (abrangéncia do mercado servido), os autores relacionam quatro estratégias
competitivas: massa, segmentacdo, nicho e personalizacio (customization). Mintzberg et al
(2002) afirmam que sempre havera um grupo de clientes interessados em comprar pelo menor
preco um produto (ou servico) padronizado, ou seja, que ndo seja diferenciado nas demais
dimensoes de diferenciacdo. Geralmente, isto exige do fornecedor uma procura por margens
de lucro adequadas através de reducdes de custo decorrentes de altos volumes de venda, ou a
utilizacdo de uma estratégia de design focada na criagdo de um produto (ou servigo) que seja
intrinsecamente mais barato.

Mesquita e Lara (2007) realizaram recente pesquisa sobre precos praticados por
estabelecimentos supermercadistas da regido metropolitana de Belo Horizonte, agrupados em
tr€s categorias: atendimento a clientes de renda alta, renda média e renda baixa. Com base nos
resultados da pesquisa, os autores concluem que, em se tratando de produtos de higiene
pessoal e produtos de limpeza, ndo existem diferencas significativas de precos entre os
estabelecimentos, quaisquer que sejam as suas categorias. O mesmo ndo se pode afirmar em
relacdo as diferencas entre os estabelecimentos do grupo de renda alta e os estabelecimentos
de rendas média e baixa no que concerne a produtos alimentares e ao conjunto de produtos. A
diferenciagdo em projeto (design) refere-se a oferta de novas maneiras de prestacdo de
servigo, com caracteristicas unicas. Hamel e Prahalad (1994) enfatizam a importancia deste
tipo de diferenciagdo quando afirmam ser essencial a formag¢do de uma organizacdo que



incorpore funcionalidade nos produtos, preferencialmente aquelas ainda ndo identificadas
pelas necessidades dos consumidores.

Acdes como aceitar pedidos pela internet, oferecer atendimento personalizado, servico
de pos-venda e entrega em domicilio sdo servigos de apoio que, embora nio tendo efeito
direto nos produtos, acrescentam valor ao servico prestado pelas empresas. Levitt (1980)
argumenta que a despeito da dificuldade de se obter diferenciacdo por meio de projeto, uma
alternativa evidente de diferenciacdo sempre serd possivel por meio das atividades de apoio.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), as empresas podem combinar
diferentes tipos de estratégias ou transitar de uma para outra, objetivando obter uma vantagem
econOmica sustentavel em relacdo aos concorrentes, em diferentes segmentos de mercado, por
outro lado, percebe-se a formagdo dos chamados grupos estratégicos, formados por empresas
pertencentes a um mesmo setor da economia e que utilizam estratégias similares. Por
oferecerem servicos e produtos similares aos mesmos clientes, a rivalidade entre estas
empresas € maior do que entre aquelas pertencendo a diferentes grupos.

2.4. Estratégia em Varejo

N

Embora exista em profusdo estratégias destinadas a explicagdo do desenvolvimento
industrial, o mesmo ndo se verifica com relagdo ao setor varejista. Tinoco (2000) observou
que ndo somente a proposicdo das diferentes tipologias de estratégias, bem como suas
classificagdes basearam-se no setor industrial. Podem, no entanto, ser aplicadas, aquele
primeiro setor, mediante uma adaptacdo as peculiaridades de suas operagdes. Em seu estudo
acerca de estratégias supermercadistas, Lepsch (2001) ressaltou que, apds recentes alteracdes
introduzidas no ambiente econdmico, tais como globalizacdo da economia, necessidades
crescentes de orientagcdo para consumidores, saturacdo de mercados em paises desenvolvidos,
acirramento concorrencial e queda nas margens de lucro, tanto o varejo quanto e, sobretudo, o
segmento supermercadista passaram a se importar com questdes de estratégia e, mais
especificamente, aquelas aplicdveis aos seus modelos de negécio. McGoldrick (1990)
registrou a preméncia de uma permanente atualizagdo, em particular no respeitante a fixacdo
de estratégias empresariais, a despeito de o estilo administrativo tipicamente reativo do
varejista tradicional se mostrar facilmente conversivel a acdes centradas em aspectos
operacionais do negdcio e, portanto, pouco focadas no longo prazo. Entretanto, estudos
comprovam que a concentra¢do de empresas se apresenta como uma tendéncia verificada em
formatos de negdcio varejista, denotando assim a importancia de um planejamento de longo
prazo.

Admite-se que o comércio varejista se tenha mostrado incapaz de propor e
desenvolver politicas estratégicas efetivas, ndo obstante haver flexibilidade na selec¢do de seus
mercados-alvo em proposi¢des de natureza estratégica destinadas a atingi-los. Esta alegacio
conduz a crenga de que uma dimensdo estratégica se torna vital para o dominio varejista.
Pesquisas acerca de similaridades e diferencas em variados niveis de negdécios preconizaram a
aplicacdo de modelos estratégicos ja existentes ao contexto varejista (MEGICKS, 2001).
Observa-se ainda uma aplicagdo incorreta acerca do uso do termo estratégia pelo varejo. A
sua utilizagdo freqiiente conduz a um entendimento errdneo, uma vez que todas as decisdes de
varejo passaram a ser consideradas estratégicas, tais como estratégia de mercadorias,
estratégia de promocgao, estratégia de localizagdo, quando na verdade o termo estratégia de
varejo significa o mesmo que gerenciamento de varejo (LEVY; WEITZ, 1997). Ansoff (1977)
através de sua matriz apresentou quatro alternativas genéricas para uma empresa: penetracio
de mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagao.



Partindo dessa proposta, Tinoco (2000) enumerou algumas a¢des que as adequariam
ao varejo. Para penetracdo de mercado seriam de aumentar as vendas junto aos clientes atuais
das lojas j4 existentes, atrair novos clientes para as lojas jd existentes, aumentar o nimero de
lojas em dreas de mercado ja cobertas pela empresa e utilizar novos canais para atender a
clientes atuais. Em desenvolvimento de mercado, abrir novas lojas em mercados totalmente
novos para a empresa, porém mantendo o mix de produtos e o posicionamento das lojas,
realizando uma expansdo (regional, nacional ou internacional). Para desenvolvimento de
produto, modificar o mix de produto das lojas ja existentes, aumentando ou reduzindo novas
marcas ou retirando marcas existentes, modificar o layout das lojas e introduzir novos
departamentos/secdes. Por fim, em diversificac@o, introduzir novos formatos de varejo, abrir
negocios que sejam fornecedores dos negdcios atuais da empresa e entrar em negdcios nao
relacionados com seus mercados, canais ou tecnologias atuais.

No que tange as estratégias competitivas propostas por Porter (1989), a adequagdo ao
varejo incluiria as seguintes ag¢des: para diferenciacdo criar uma imagem de qualidade através
de produtos superiores ou assim percebidos, desenvolver uma imagem de marca diferenciada
em relacdo aos concorrentes, oferecer servicos e produtos inovadores e introduzir
pioneiramente novos formatos de varejos. Para concorréncia a base de precos e/ou lideranca
de custos, adotar politica de redu¢do permanente/continua de custos, com medidas tais como a
automacdo comercial, reducdo de numero de empregados, instalagdes de armazenamento
modernas e eficientes, controles rigidos de custos etc., dispor de uma cultura organizacional
preocupada com custos baixos e evitar desperdicios, adotar politicas de precos baixos todos os
dias (TINOCO, 2000).

Chandler (1977) verificou a existéncia de dois tipos de motivacdo para a expansio de
um empreendimento: produtivas e defensivas. Os movimentos de concentracdo verificados no
caso dos supermercados foram os classificados como produtivos. Isto é, buscavam economia
de escopo e escala, a partir de uma utilizacdo mais eficiente dos recursos ja existentes. Para
Porter (1989) os lideres de um segmento sdao detentores de vantagens, tais como reputacao,
economias de escala e acesso preferencial a fornecedores e canais dentre outros. Entretanto,
existem trés caminhos de ataque ao lider de um mercado. A reconfiguracdo ocorre quando um
desafiante pode inovar no modo como executa atividades na cadeia de valores ou na
configuragdo da cadeira inteira, esta permitiria ao desafiante competir de um modo diferente,
embora com o mesmo escopo de atividades do lider. A redefini¢do consiste um desafiante
redefiniria seu escopo competitivo em relacdo ao lider. Uma ampliacdo no escopo poderia
permitir a obtengcdo de inter-relagdes ou os beneficios da integracdo, ao passo que um
estreitamento do escopo poderia permitir o ajuste da cadeia de valores a um alvo particular.
Por fim, o mero desembolso, onde um desafiante compraria posicdo no mercado através de
recursos superiores ou de uma maior disposi¢do para investir, de onde provém a vantagem
competitiva. O mero desembolso envolveria investimento para compra de parcela de mercado,
volume cumulativo ou identificacdo da marca através de precos baixos, publicidade intensa e
assim por diante.

Lepsch (2001) afirma ser o aumento da participagdo de mercado um objetivo comum
as empresas varejistas, uma vez que resulta em concentracdo de mercado e ganhos de escala
em vdarios pontos da cadeia de valor. Para o autor, especificamente o segmento
supermercadista brasileiro, indica um caminho semelhante ao trilhado por empresas no
mesmo setor ao das economias desenvolvidas, dominado por um pequeno niimero de grandes
empresas. O ambiente mutdvel do varejo pode ser indicado como responsavel pelas acdes de
crescimento através das fusdes e aquisicdes, ao invés de investimentos em construcio de
novas lojas, uma vez que a compra de concorrentes permite um aproveitamento imediato das



oportunidades existentes € a construcdo de novas unidades demanda tempo, exigindo um
ritmo lento quando comparado ao do varejo moderno.

3. METODOLOGIA

Foi realizada uma pesquisa exploratéria envolvendo dados secunddrios com
informagdes relativas aos trés grupos empresariais pesquisados — Carrefour, CBD, Wal-Mart
— durante o periodo compreendido entre os anos de 2001 a 2006. Malhotra (2006, p.125)
ressalta que, embora os dados secunddrios ndo tenham todas as respostas para um problema
especifico de pesquisa ndo-rotineira, podem ajudar o pesquisador contribuindo para responder
questdes da pesquisa e testar suposi¢des. Através dos dados coletados pretendeu-se analisar as
orientacdes estratégicas a partir de movimentos resultantes no macro ambiente do ramo
varejista supermercadista. Foram compilados e analisados os dados mercadoldgicos e
informagdes divulgadas em matérias jornalisticas, revistas especializadas e sites. As
informagdes do setor varejista alimenticio foram divulgadas principalmente pela Associagdo
Brasileira de Supermercados (ABRAS) disponiveis em revistas e no site da institui¢o.

4. RESULTADOS

4.1. Ambiente Brasileiro

Hitt, Ireland e Hoskinson (2005, p.317) apresentam consideragdes tedricas sobre os
fatos que identificam as decisdes estratégicas internacionais que devem ser consideradas, as
motivacdes empreendedoras de cardter emergente levaram as RVS francesas e norte-
americanas analisadas a identificar no mercado supermercadista brasileiro oportunidades de
expansdo de seus negoécios. Em busca de maior participagdo no mercado internacional no
ramo varejista supermercadista, estas empresas consideraram o tamanho do mercado, seu
amadurecimento, localizacdo geografica, cultura local, escala das operacdes e a perspectiva de
retorno sobre os investimentos. O foco estd na exploracdo dos recursos do mercado-alvo e
otimizagdo das capacidades esséncias da firma, considerando que cada negdcio deve
desenvolver uma estratégia competitiva especifica.

Observa-se que o Wal-Mart atingiu com rapidez as metas de expansdo, utilizando a
estratégia de aquisicdes de pequenos e médios supermercados e repetindo a experiéncia de
aquisi¢do adotada na Europa. Recentemente, vem concentrando suas aquisi¢des nas regides
Norte e Nordeste fazendo lances de compras de supermercados populares de bairro de baixo
poder aquisitivo. O grupo Casino, para vencer as barreiras de entrada e a concorréncia no
mercado brasileiro, ao final da década de 90 adquiriu parte das acdes do grupo Pao de Agicar,
formando posteriormente a CBD.

4.2. Estratégias de Crescimento

Empresas supermercadistas que, na década de 90, posicionavam-se entre os lideres no
mercado, a exemplo do hipermercado Makro, rede Sonae, Royal Ahold, Jerdnimo Martins,
Casas Sendas, Bom Preco e Champion, perderam posi¢des no ranking devido, principalmente,
ao ganho de escala das RVS transnacionais. Estas dltimas adotaram estratégias empresariais
de ganho de escala e ampliagio da abrangéncia a partir das aquisicdes de redes
supermercadistas de porte médio, assim como as estratégias empresariais de crescimento
integrado em parcerias na cadeia de suprimento.

Independente da eficdcia dos gestores dessas organizagdes, o crescimento natural do
mercado de consumo, o aumento do poder aquisitivo e as acdes organizacionais de fusdo e
incorporacdo se constituiram no maior elemento de crescimento da participacdo de mercado



das RVS, a exemplo do Wal-Mart no ano 2005. A partir de 2004 as RVS pesquisadas
iniciaram atua¢do no segmento de lojas de bairro, visando competir com os supermercados de
pequeno e médio porte. A presenca do Wal-Mart no Sul, Sudeste e Nordeste inibiu a
expansdo dos competidores de pequeno e médio porte, dificultado o crescimento dos
concorrentes locais. Ressalta-se que o Carrefour passou a adotar o benchmarking como agio
estratégica, semelhante ao Wal-Mart que adota tal estratégia para suas marcas de varejo Dia
% e Champion.

Porter (1986, p.54) apresentou argumentos sobre o perfil genérico estratégico das
empresas enfatizando que, aquelas que desejam ganhar vantagem competitiva devem tomar
uma decisdo clara sobre a alternativa adotada entre diferenciacdo, enfoque ou lideranca no
custo, evitando ficar no “meio-termo”. A figura 1 ilustra o posicionamento do Carrefour até o
ano de 2005, o qual aparentava atuar neste “meio termo”. Neste caso, assegurava uma baixa
rentabilidade decorrente da cultura empresarial conflitante com a cultura situacional, que
acabava por afetar os arranjos organizacionais.

A partir deste ano o Carrefour reorientou seu foco estratégico seguindo seus maiores
concorrentes (SUPERMERCADO MODERNO, 2006), utilizando o benchmarking (CHING,
1999) ao adotar agdes de incorporagdo de redes varejistas que atendiam segmentos de
consumidores de menor poder aquisitivo. O retorno sobre o investimento que uma RVS ocupa
no mercado ndo estd relacionado a escala, mas sim a gestdo. Algumas RVS, apesar de ocupar
uma parcela pequena de mercado, apresentam maior giro e rentabilidade quando comparadas
as lideres, a exemplo da rede Atacadio, adquirida pelo mesmo Carrefour em abril de 2007.
Werner e Micaela (2003, p.43) apresentam trés estratégias competitivas - Exceléncia
Operacional, Inovacdo de Produtos e Orientada para Servigcos. A estratégia competitiva
orientada para exceléncia operacional € dirigida para “atender competéncias organizacionais
nas atividades operacionais”, relativas as operagdes de producdo, distribui¢do e pos-venda.

Retorno sobre

o Investimento
Meio Termo

CBD

Wal-Mart

Carrefour

Particinacdo de Mercado

Figura 1 — Estratégia Competitiva — formato em “U”

Estabelece assim o perfil da empresa internacional em termos de produto e prego,
estendendo suas agdes a racionalizagdo de todo sistema interno de produtividade de cariter
participativo. As RVS transnacionais pesquisadas apresentam este perfil, facilitando o
procedimento desde a identifica¢do da necessidade até o atendimento na pés-venda, reduzindo
a tensdo de compra através do uso intenso de tecnologia e agdes de merchandising. Ademais,
as RVS estenderam seus canais de venda para a infernet, atendimento personalizado e



politicas de relacionamento com o cliente. Foi identificada ainda a ocorréncia de uma intensa
preocupacdo com o produto ampliado (LEVITT, 1980) através da agregacdo de valor aos
produtos por intermédio dos servicos, e estes por sua vez, reduziam o sacrificio de compra
através do atendimento diferenciado.

Uma importante acdo estratégia adotada pelas RVS analisadas foi a orientagdo de
agregar valor aos produtos através da intangibilidade dos servigos e atendimento, antecipando
as acdes de forma pré-ativa, necessdrio para surpreender o cliente com um atendimento
personalizado e acdes inesperadas. As RVS focam seus esfor¢os para que o atendimento
sempre esteja relacionado com as necessidades do mercado, valorizando a aproximagdo e o
relacionamento dos clientes, segmentando-se a procura de novos nichos de mercado. Este fato
resultou na inser¢do da drea de gastronomia nas dependéncias internas das lojas, com
segmentos do tipo pizzaria, sushy bar, cooffe bar, sanduiches, sucos de frutas naturais e café
da manha. O supermercado Pao de Acicar do grupo CBD consagrou-se com o recebimento
do prémio de “Padrdo de Qualidade em 2005”, fornecido pela revista B2B Magazine (2005).

Segundo Hitt, Ireland e Hoskinson (2002, p. 363) a alianga aciondria que consiste na
participacdo de sécios que possuem diferentes porcentagens de capital social num novo
empreendimento, usual em reestruturacdes envolvendo sdcios externos que transferem
conhecimento ticito entre si. O grupo Casino ao adquirir parte dos supermercados Pdo de
Actcar (SPA), Carrefour e Wal-Mart adotaram este procedimento de aquisicdes com
supermercados de porte médio. As agdes organizacionais de fusdes e incorporacdes, nos
ultimos anos, tém justificado a estratégia corporativa de expansdo adotada pelos grupos
varejistas supermercadistas em geral. A concentracio das RVS ocorre tanto em ambito
doméstico quanto mundial, colocando-se em evidéncia as grandes redes norte-americanas e
européias, que no final da década de 90, obtiveram uma concentragdo no ramo varejista, de
cerca de 70% nestes paises, sendo que no Brasil, essa concentragdo, no mesmo periodo,
alcancou apenas 41%, (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO, Fev, 2006, p. 35-37).
Parente (2005) adiciona que o modelo de fusdes tem estimulado a concorréncia por parte dos
trés grandes competidores, fazendo com que Carrefour e Wal-Mart optassem pelo formato
varejista dos hipermercados, pressionando assim ao concorrente para que adotasse 0 mesmo
tamanho na expansao fisica.

No caso do Carrefour e do CBD - grupos Casino e Pdo de Actcar - a abordagem
estratégica de crescimento aparenta se adaptar ao perfil dessas empresas européias, com perfil
diferenciado, agregador e revoluciondrio. Neste modelo estratégico as organizagdes
desenvolvem estados orientados para o ganho de escala ao longo ciclo de vida ou de um certo
periodo de tempo. Esses periodos podem ser interrompidos por algum processo de
transformacdo, adequacdo da estrutura e de comportamento a determinado contexto. Deve se
considerar que a base para administracdo estratégica ¢ sustentar a estabilidade, adaptar as
mudangas, reconhecer a necessidade de transformagdo e gerencid-las sem causar danos a
organizagdo. As informagdes analisadas aparentam indicar que o Carrefour preferiu, até o ano
2005, adotar acdes estabilizadoras caracterizadas por uma abordagem de preservacdo da
cultura empresarial. O grupo Casino, por outro lado adotou a¢des estratégicas de antecipacio
as transformagdes mercadoldgicas. Foi possivel perceber ao longo das pesquisas que uma das
causas da queda relativa no desempenho do Carrefour, até 2005, foi decorrente da dificuldade
inicial do grupo em se adaptar ao novo perfil competitivo estabelecido pelo Wal-Mart e CBD
no ramo supermercadista brasileiro. A queda no desempenho do Carrefour refletiu no
fechamento de treze lojas sob bandeira Champion e trés Carrefour, restando 34 lojas ao final
do das acdes de desinvestimento. O Wal-Mart e o grupo CBD colocaram-se numa posi¢ao de
segmentacdo e diversificacdo forma relacionada e nio-relacionada, direcionando também as
atividades comerciais para segmentos e regidoes geograficas mais populares, por meio das



empresas incorporadas, fortalecendo assim a participacdo de mercado e os ganhos de escala.
Observou-se que, inicialmente a rede Wal-Mart e sua afiliada Sam’s Club, adotaram agdes
estratégicas diferenciadas. Porém, a posteriori diversificaram suas atividades direcionando ao
segmento de consumidores de baixa renda. Estes resultados da andlise estdo sintetizados na

tabela 1.

Tabela 1 — Estratégias de nivel empresarial

Estratégias Caracteristicas conceituais Resultados RVS pesquisadas
I. Crescimento + Aumentar vendas + Aumentar o valor da Movimentos entre as trés
+ Aumentar participagdo empresa redes pesquisadas
I.1. Interno + Dispersar canais + Preservar cultura + Diversificagdo com
+ Consolidar capacidades organizacional foco no core business

+ Melhorar imagem

+ Terceirizagdo

1.2. Integracdo
Horizontal

+ Aquisicdo de empresas do
setor

+ Preservacdo/aumento de
participacdo
+ Economias de escala

+ Aquisicao de vdrias
RVS de médio e pequeno
porte

1.3. Integragdo

+ Aquisigdo, joint venture

+ Compartilhamento de

+ Utilizacdo do EDI pelas

Vertical ou parceria com agentes do forcas e competéncias RVS pesquisadas
supply chain + Consolidagdo de

marcas proprias
II. Reducdo + Eliminag¢do de unidades + Reducio de custos + Aquisicdo da rede

com baixo resultado ou fora
do segmento alvo

+ Concentracio nos
segmentos alvo

Champion com
fechamento de unidades

pelo Carrefour

4.3. Estratégia de Competicao

Atualmente, a demanda nas RVS por produtos a base de soja, dietéticos, light e produtos
integrais ocasionaram variacdes genuinas tornando os produtos diferenciados. Ressaltam-se
as estratégias de diferenciagdo e customizacdo adotadas nas RVS analisadas, que oferecem
bens durdveis com alto nivel de conformidade no desempenho. Tais produtos passaram a ser
ofertados a partir de a¢des de merchandising objetivando disponibilizar produtos aos olhos
dos clientes e enfatizar diferencas em relagdo a qualidade dos bens e servicos oferecidos,
refletindo posteriormente, como reforco de marca. Percebeu-se que as RVS buscaram
desenvolver uma percepg¢ao positiva da imagem diferenciada a partir do ambiente de compras
e servicos correlatos.

A tecnologia da informagdo faz parte de um conjunto de inovagdes inter-relacionada
com a computacdo eletrOnica, circuitos integrados de telecomunicagdes, engenharia de
software e sistemas de controle, dentre outros, que fomentou e disponibilizou a formagao de
redes, processo de trocas de conhecimento e bens, em contrapartida inibiu as barreiras
protecionistas dos blocos econdmicos e dinamizando a expansdo do comércio. As RVS
operam com chekouts de leitura Otica e monitoramento em tempo real dos seus produtos.
Quando comparadas ao uso da tecnologia no comércio, dentre os estabelecimentos
comerciais, sdo as que mais tém utilizado a automagao tecnoldgica na prestacido dos servigos
(aproximadamente 38% do total de leitura dtica do varejo automatizado), seguido das lojas de
departamento e eletrodoméstico (21%), drogarias (13%) e lojas de conveniéncia (12%)
(REVISTA SUPERHIPER, Maio 2005).

Baseado nos comentdrios de Werner e Segre (2003), atualmente, a utilizagdo da
tecnologia de informacdo (TI), deixa de ser um mero automatizador de tarefas, os
procedimentos envolvem sistemas do tipo transferéncia eletronica de fundos, leitura 6ptica
scanners, codigo de barras, check outs com balangas eletronicas e preenchimento de cheques,
etiquetas eletrOnicas nas prateleiras, smart card, transferéncia automdtica de dados com




fornecedores (EDI), monitoramento do perfil e preferéncias do consumidor (ECR), dentre
outras. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2003) ressaltam sobre as relagdes parcerias mantidas
no ambiente externo com outras empresas participantes da rede de abastecimento em busca de
uma cooperagdo produtiva e tecnoldgica mitua. Os grandes fornecedores, bancos comerciais,
institui¢des de crédito, servicos de apoio, fazem parte da rede das RVS conectadas através da
tecnologia EDI. Tal estrutura de negdcios propicia a redu¢do nos custos e otimizagcdo da
cadeia de suprimentos em toda sua extensdo, agregando valor ao produto por meio da
informacao.

4.4. Estratégias em Varejo

Em 2004, as RVS mantinham ativos, aproximadamente, 45 mil itens. Somente no
periodo de 2004-2005, foram introduzidos no mercado varejista onze mil novos produtos, no
entanto 80% desses novos itens abandonaram as gondolas em meados de 2005. O nimero
excessivo de lancamentos e o grande numero de fracassos fazem com que as empresas
supermercadistas desenvolvam constantes estratégias e taticas para atrair clientes, abrindo
espago nas prateleiras dos supermercados para as grandes marcas ja consagradas. Ademais,
passa a ser vantajoso para os supermercados analisar se o turnover de produtos esta refletido
na demanda efetiva dos fornecedores a procura de mais espacos nas gondolas ou o
empilhamento dos produtos em pontos estratégicos para desenvolver os mecanismos de
merchandising vertical. Este procedimento acaba refletindo no pre¢o cobrado pelos
supermercados aos distribuidores e fabricantes, pela melhor utilizacdo do espaco fisico dentro
do supermercado. Observa-se, como exemplo, a rede supermercadista Paulista Coop, com
vinte e duas lojas, que desenvolveu uma ferramenta de avaliagdo de langamentos afins ao
perfil estratégico da empresa, de seu ambiente, dos segmentos e do nicho de mercado, visando
atender as reais necessidades dos seus clientes.

Complementa-se que o estabelecimento de metas de volume de vendas, faturamento e
margem de lucros para mensurar a eficidcia, ou ndo do produto, sdo fatos que devem ser
reavaliados constantemente, pois caso o desempenho seja inferior ao esperado, torna-se
conveniente analisar os motivos e retird-lo da gondola (SUPERMERCADO MODERNO,
Fev, 2006, p.21). Importante observar que as RVS concentraram suas marcas proprias em
produtos de limpeza, higiene, bazar, téxtil e produtos alimentares. Através das fusdes e
incorporagdes foi possivel oferecer produtos com precos mais competitivos, o que devido a
escala tornou possivel a imposi¢ao de condi¢des aos fornecedores comprimindo suas margens
de lucro e repassando a eles os prejuizos e riscos de comercializacao.

Machline et al (2003) apresentam consideragdes sobre customizagdo de massa,
comentando que ela tem sido considerada como a nova tendéncia para obtencdo de vantagem
competitiva. Conforme o Instituto de Pesquisas de Tendéncias de Consumo (IPTC), a
customizacdo de massa, denominada por este 6rgdo de "massclusivity", tornou-se uma nova
tendéncia estratégica das empresas no ramo supermercadista brasileiro, uma vez que
customiza e fideliza grupos especificos, atendendo segmentos que estio em busca de
exclusividade, tratamento diferenciado, personalizado e preferencial apesar do perfil
paradoxal dos clientes, no que tange ao processo de escolha especifica para produtos e
servigos genéricos. Ressalta o IPTC, que os novos consumidores de algumas regides ja estio
reagindo contra a padronizagdo excessiva dos produtos e servigos, reflexo do perfil
mercadoldgico e industrial capitalista do século passado, cujo desempenho atual se mostra em
fase de declinio decorrente da grande oferta de bens e servigos produzidos e consumidos para
todos os segmentos de mercado, inibindo, portanto, o privilégio da exclusividade de algumas
elites consumidoras do passado. Esse fato deu lugar a massificagdo, a democratizagdo do
consumo e a customiza¢do de massa, através diferenciacdo de produtos e servigos. As RVS



pesquisadas expandiram e diversificaram suas atividades adquirindo redes de porte médio e
pequeno, visando customizar segmentos com base na renda, localizacdo geogréfica,
diversificando diversos tipos de servigos, agregando valor a grande variedade de produtos
oferecidos, além de se diferenciar em busca de novos nichos de mercado oferecendo servigos
de outras empresas empreendedoras, com pequenas lojas localizadas ao redor das
dependéncias dos hipermercados, a exemplo das casas lotéricas, farmécias, postos bancarios
com caixa eletronico, jornaleiros, gastronomia, dentre outras. Outra acdo estratégica de
customizacdo adotada pelas RVS se concentra na localizacdo de pontos de gastronomia
internos a loja, caso principalmente da rede CBD — Companhia Brasileira de Distribui¢do.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As agdes organizacionais empresariais de negdécios e marketing que mais contribuiram
para a ascensdo das RVS pesquisadas foram: (a) a busca por posicionamento competitivo
através das fusdes e incorporacdes; (b) adocdo de estratégias corporativas de diversificacio
relacionada e ndo relacionada, este ultimo através da oferta de produtos e servicos nio
rotineiramente vinculados as competéncias de hipermercados, tais como farmdicia, servicos
automotivos e gastronomia; (c) orientacdo para estratégias de customizacgdo e fidelizacdo em
novos segmentos de mercado, a exemplo das compras de atacado; (d) utilizagdo de tecnologia
em sistemas para detectar o perfil e necessidades dos clientes (ECR) e agdes cooperativas na
cadeia de fornecimento (EDI).

As agles organizacionais de fusdes e incorporagdes, iniciadas na década de 90 e
lideradas pelas RVS francesas e norte-americanas, contribuiram para o desempenho das
demais RVS brasileiras, destacando os supermercados Pdo de Actcar. Com a abertura de
mercado neste mesmo periodo, por meio da redugdo das barreiras tarifdrias, incentivos as
exportacdes e quebra do protecionismo, propiciou condi¢des para que o cendrio de mercado
fosse favordvel a implantacdo de investimentos no setor supermercadista.

As crises socio-econdmicas e politicas que vinham ocorrendo no Brasil estimularam o
setor a mudar o modelo prescritivo estratégico apoiado nas RVS nacionais para outro
descritivo transformador, configurando o empreendedorismo das empresas estrangeiras, que
passaram a adotar um perfil estratégico de expansdo e diversificagdo. Tais empresas
diferenciaram-se na conformidade e seletividade dos produtos, ampliacdo dos servigos e
atendimento, sempre em busca da fidelizacdo dos clientes e vantagem competitiva em relacio
aos concorrentes. Esses fatos resultaram na ascensdo relevante das empresas estrangeiras
analisadas. Ressalta-se que, conforme o Valor Econdmico (2007), o faturamento total das
RVS, no de 2006, atingiu R$ 124 bilhdes no ano de 2006, e as trés RVS pesquisadas
responderam por 36,5% deste montante.

Observou-se ainda, a partir dos dados analisados no periodo pesquisado, que as RVS
pesquisadas passaram a adotar agdes de aquisicdo de pequenas e médias empresas
supermercadistas de bairros, principalmente de baixo poder aquisitivo, adotando a nivel
corporativo uma estratégia genérica de lideranca em custo para se beneficiar dos ganhos em
escala. A for¢a do desempenho competitivo, principalmente, do Wal-Mart e grupo Pao de
Aclcar, caracterizou-se pela ameaca a atuacdo dos supermercados de médio porte das regides
sul e sudeste do pais. No que se refere ao Carrefour, a partir de 2005 essa RVS iniciou seu
rumos estratégicos para os segmentos de baixo poder aquisitivo. Recentemente, com a
aquisi¢do do Atacaddo, o Carrefour estabelece posicionamento, atingindo de uma s6 vez trés
segmentos estratégicos para o grupo, expansdo para a regido Nordeste, aumento dos pontos de
varejo orientados principalmente aos consumidores de baixa renda e atendimento as compras
em atacado. O Carrefour adaptou-se modelo especifico para o mercado brasileiro, que
demandava foco em segmentos de consumo de média e baixa renda, orientada para o custo e



localizacdo geogrifica que atingisse os nichos mais populares de mercado, como fizeram seus
dois maiores concorrentes. Ademais, o Carrefour teve dificuldades em mudar seu modelo de
escola estratégica prescritiva para descritiva de configuracdo, ou seja, adotar estratégias em
busca de constante transformagdo e, por conseguinte, experimentou em 2004-2005, o
fechamento de diversas lojas do grupo, principalmente da sua coligada Champion, fato que
veio a facilitar a ascendéncia dos concorrentes. Essa situagdo permitiu que a rede Wal-Mart
assumisse temporariamente o segundo lugar no ranking, em 2006. As configuracdes futuras
de lideranca no setor tendem a sofrer alteragdes ao longo dos préximos anos, na medida em
que as redes de médio e pequeno porte vierem a ser incorporadas pelas trés grandes redes,
aumentando a concentracdo entre as RVS e estabelecendo um cendrio explicito de
competicao.
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