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Resumo: O presente artigo procura analisar a estrutura do setor varejista de supermercados do municipio
de Salvador-Ba, a qual vem experimentando um processo de concentracdo, para buscar identificar os
grupos estratégicos presentes no setor. Visa, portanto, analisar as condic¢fes de competitividade do setor,
assim como avaliar o desempenho econdmico das empresas com atuacdo nesta area. Como procedimento
metodol 6gico, foi inicialmente realizada uma analise da estrutura setorial a partir dos relatérios e do
Ranking da Associagdo Brasileira de Supermercados — ABRAS, como também dos indicadores
disponiveis na Revista Super Hiper. Em seguida, visando identificar as principais estratégias adotadas
por estas organizacdes, a sua forma de implementacdo e 0 seu respectivo desempenho financeiro, foram
realizadas entrevistas estruturadas com os principais gestores das empresas lideres do setor vargjista de
supermercados do municipio de Salvador, e também com os diretores das associagdes empresariais que
representam o setor, a Associacdo Baiana de Supermercados - ABA SE e a Associacdo dos Distribuidores
e Atacadistas da Bahia - ASDAB. Dentre as constatactes da pesquisa, cabe destacar a identificagcéo de
trés significativas barreiras de entrada e da existéncia de uma dicotomia quanto ao poder de barganha dos
fornecedores. Foram identificados também quatro grupos estratégicos atuando no setor, tendo como
principal fonte de segmentagéo o formato varejista adotado em fungdo do publico avo desgjado. Quanto
a0 desempenho econdmico, o trabalho traz os dados das duas empresas lideres que atuam no setor
vargjista de supermercados de Salvador, explicitando o comportamento do faturamento e dos lucros
destas organizacdes no periodo analisado. Esta pesquisa evidencia, portanto, a intensidade do processo



competitivo no setor vargjista de supermercados de Salvador, assim como o éxito das estratégias
adotadas por estas empresas, com reflexo positivo sobre o seu desempenho econdmico.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o setor brasileiro de supermercados, assim como boa parte do
comércio varejista, vem experimentando acentuadas alteragbes estruturais, especialmente
apds a implantacdo do Plano Real em meados da década de 90. A conjungéo da estabilidade
econdmica com os efeitos da globalizacdo e com o avango tecnoldgico formou um cenério de
competicdo, no qual os supermercados passaram a ter que buscar ativamente a eficiéncia
operacional, obter ganhos de produtividade e perseguir a satisfagdo do consumidor,
oferecendo produtos e servigos cada vez melhores.

O setor apresentou um desempenho significativo nos Gltimos anos, tendo faturado em
todo o Brasil R$ 177 bilhdes em 2009, correspondendo a 5,6% do PIB nacional, com
crescimento de 11,7% em comparagéo a 2008, e conta com mais de 78 mil estabelecimentos e
cerca de 900 mil empregos gerados, de acordo com a revista SuperHiper de abril de 2010,
publicada pela Associacio Brasileira de Supermercados - ABRAS (HILARIO, 2010).

No estado da Bahia, os reflexos deste desempenho s&o visiveis, com a expansdo das
grandes redes nacionais e internacionais. Particularmente em sua capital, Salvador, ha indicios
de que a estrutura do setor varejista de supermercados esta tendendo & concentracdo, pois é
crescente a presenca de empresas multinacionais e nacionais de grande porte, atuando em
escala regional/nacional e de forma organizada.

A competicdo naturalmente seleciona as empresas que ndo se adaptam a mercados de
intensa rivalidade. Aquelas que se mantém competitivas se sustentam através de suas posi¢des
estratégicas adotadas, formando em seu conjunto, grupos ou segmentos de empresas que
adotam estratégias semelhantes ou congruentes.

Diante deste cendrio, este artigo tem como propositos retratar a evolucdo das
condicBes de competitividade do setor varejista de supermercados do municipio de Salvador
nos ultimos anos, identificar os grupos estratégicos presentes no setor e as principais
estratégias competitivas adotadas por seus players, e avaliar o seu desempenho econémico.

2. COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL E GESTAO ESTRATEGICA

Partindo dos estudos de Caves (1980) sobre os principais elementos da estrutura de
mercado, Porter (1999) desenvolveu um modelo de analise de competicdo industrial, o qual
avangou em relacdo aos estudos anteriores ao romper com a premissa da concorréncia perfeita
do referencial classico de economia industrial, e redefinir as categorias de analises de Caves
como determinantes das condi¢fes de competitividade setorial: a ameaga de novos entrantes,
0 poder de negociagdo dos fornecedores, a ameaga de produtos ou Servigos substitutos, o
poder de negociacdo dos clientes e as manobras de posicionamento entre 0s atuais
concorrentes.

Para os agentes econdmicos de um determinado setor, é interessante que existam
barreiras que impecam a entrada de novos concorrentes ou que lhes possibilitem reagir de
forma agressiva, reduzindo assim a ameaca de novos entrantes. Dentre as principais fontes de
barreiras econdmicas de entrada, destacam-se as economias de escala, o grau de diferenciagéo
do produto ou servigo, a necessidade de capital para investimento, as desvantagens de custo
independentes de escala, o acesso aos canais de distribuicdo, o custo de mudanca de
fornecedores e as politicas governamentais (PORTER, 1999).

Existe ainda outra importante modalidade de barreira de entrada, a curva de
experiéncia. Esta consiste na combinagdo das economias de escala, da curva de aprendizagem
da mé&o-de-obra e da substituicdo do trabalho pelo capital. Segundo Porter (1999), a sua
relevancia varia fortemente de acordo com a natureza das atividades desenvolvidas em cada
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setor. Muitas vezes, a curva de experiéncia € baseada em equipamentos, técnicas ou
tecnologias suscetiveis de aquisi¢do ou copia pelos concorrentes.

Por outro lado, um setor costuma ser identificado como de intensa rivalidade entre os
atuais concorrentes, quando estes sdo numerosos e em condi¢des ndo muito dispares de
tamanho e poder, quando o setor apresenta ritmo de crescimento lento, cujo produto ndo
oferece diferenciacdo que permita vantagem a determinado(s) competidor(es), ou quando 0s
custos fixos sdo elevados de forma a reduzir as margens e precos. Também favorece esta
rivalidade a existéncia de barreiras de saida, que forcam a permanéncia de competidores em
situacdo desfavordvel, eventualmente operando em prejuizo e comprometendo a rentabilidade
do setor como um todo.

Assim, a analise da correlagdo entre as varias dimensdes competitivas de um setor
econdmico permite a cada agente econdmico identificar quais fatores determinam o nivel de
competicdo vigente no setor em que atuam, como também a sua condicdo perante o cenario
encontrado e as alternativas vidveis para um melhor posicionamento. A combinagdo da forma
e dos instrumentos através dos quais as empresas gerenciam 0S riscos estratégicos e
perseguem o aproveitamento das oportunidades identificadas em seu setor de atuacdo
constituem a expressao tangivel daquilo que se reconhece como uma estratégia empresarial.

Por outro lado, sob uma perspectiva mais formal de planejamento estratégico, Ansoff
(1993, p. 15), apresenta a seguinte definicdo de administracéo estratégica:

“A administracdo estratégica € um enfoque sistematico a uma responsabilidade
importante e cada vez mais essencial da administracéo geral: posicionar e relacionar
a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e a coloque a
salvo de eventuais surpresas.”

Seguindo esta linha de pensamento sobre estratégia, Hamel (2000) afirma que serd
através da inovagdo do conceito de negdcio que as empresas irdo liderar a revolucdo em seus
setores. “A inovagdo do conceito de negécio é a capacidade de reconceber os modelos de
negacios existentes, de modo a criar novos valores para os clientes, duras surpresas para 0s
concorrentes e grande riqueza para os investidores” (HAMEL, 2000, p. 18). Para o autor, 0
conceito de inovagdo ndo estd somente no avanco tecnoldgico e em seus efeitos sobre
produtos, servigos e processos, mas sim na configuracdo de um novo modelo de negécio, na
forma de se relacionar com o cliente e 0 mercado, através de novas tecnologias ou do uso
diferente da tecnologia ja existente.

Para Hamel (2000), um modelo de negdcio consiste de quatro grandes componentes: a
estratégia essencial, 0s recursos estratégicos, a interface com o cliente e a rede de valor. Estes
componentes se relacionam entre si através da configuracdo das atividades, dos beneficios ao
cliente e pelas fronteiras da empresa, sustentados pela eficiéncia, pela exclusividade,
compatibilidade e pelos impulsores do lucro. Portanto, para Hamel (2000), a estratégia
empresarial deve objetivar a inovacdo do modelo de negdcio da empresa para transformar o
setor onde atua, destacando a importancia do processo de implementacéo desta estratégia.

Ainda para Porter (1999), a estrutura de concorréncia do setor no qual uma empresa
atua influencia, mas ndo é determinante de sua estratégia. Ele avanca na andlise da
competitividade setorial, entendendo que em mercados competitivos a condi¢do de lideranga
de determinados grupos de empresas cria condi¢es de disputa especificas, em sua maioria,
assimétricas. S8o estas diferencas que algumas empresas possuem em relacdo a outras que
determinam as suas estratégias. A formulacdo estratégica serd, portanto, uma agdo deliberada



de escolha do posicionamento da empresa frente & estrutura de concorréncia do setor no qual
atua.

E para escolher este posicionamento, a empresa precisa possuir um diferencial em
relagdo aos seus concorrentes, o qual Porter (1989) denominou de vantagem competitiva,
associada ao valor criado por uma empresa, e percebido por seus clientes. Assim, a “escolha”
do posicionamento passa necessariamente pela variedade dos produtos e servigos, pelo
atendimento as necessidades dos clientes e pela forma de acesso aos mesmos. Desta maneira,
0 autor aperfeicoa o seu argumento e define: “Estratégia é criar uma posicéo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades” (PORTER, 1999, p. 63). A empresa
pode optar por um dos critérios de escolha ou alguma combinagdo dos trés. De qualquer
forma, resultara em uma oferta diferenciada, a partir da melhor estruturagdo de suas atividades
internas.

3. GESTAO ESTRATEGICA NO COMERCIO VAREJISTA

Nos diversos setores do comeércio varejista, a estrutura da concorréncia tem exigido
das empresas respostas estratégicas que preservem e fortalecam as suas posi¢bes. E o
marketing estratégico tem desempenhado um papel decisivo no setor. De acordo com Parente
(2000), as empresas dispdem de um conjunto de fatores controlaveis a serem combinados,
denominado de composto varejista, o qual engloba as linhas de produtos, os precos, as
promogoes, 0s servigos, a localizacéo e o design de loja.

Para Parente (2000), a construcdo das estratégias individuais no setor consiste em
utilizar uma determinada combinagdo do composto varejista com o0 objetivo de conquistar a
preferéncia de um mercado definido, obtendo assim uma vantagem competitiva. Desta
combinacdo obtém-se os formatos de lojas: lojas convencionais, de centros de comércio
popular, de shopping, de bairro e lojas virtuais, dentre outras.

Para Oliveira & Campomar (2007), esta busca pela adequacéo do composto varejista a
demanda do publico-alvo representa o posicionamento estratégico no varejo, que 0s autores
definem como: “[...] uma proposta de valor que interesse a empresa, que seja significativa a
um publico-alvo e que, na percepcdo dele, seja mais atrativa em relacdo as propostas
elaboradas pela concorréncia” (OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2007, p.46).

Ao compor o mix de varejo e estabelecer suas estratégias, 0 varejista estd buscando
estabelecer uma vantagem competitiva, que, segundo Levy (2000), é uma forma de construir
uma barreira ao redor da posicdo da empresa no mercado de varejo. Para o0 autor, sdo quatro
as fontes de oportunidades para se criar a vantagem competitiva no varejo: a fidelidade do
cliente, a localizagéo, a relagdo com fornecedores e as operacgdes de baixo custo.

E dentre as principais estratégias para o setor varejista, algumas se destacam: a
primeira é o desenvolvimento de mercado, na qual se busca o crescimento das vendas por
meio da atragdo de novos segmentos do mercado. Neste caso faz-se a extenséo da linha de
produtos para atender aos diversos tipos de clientes (PARENTE, 2000). A segunda estratégia
de varejo destacada é a da melhoria de produtividade, a qual consiste em se concentrar 0s
esforcos da empresa na busca de um aperfeicoamento de gestdo das atividades e processos,
tentando alcangar uma maior eficiéncia operacional, e procurando reduzir os custos através da
eliminacéo de desperdicios, da melhoria das vendas, do giro nos estoques, do mix de produtos
e da composicdo das margens. (PARENTE, 2000).

A terceira € a de penetracdo de mercado, cujo proposito consiste em direcionar 0s
investimentos e esforgos para os clientes existentes, por meio do formato de varejo atual.
Trata-se de realizar mais de uma venda para 0 mesmo cliente, de produtos diferentes,
complementares ou ndo (LEVY, 2000). Levy (2000) apresenta ainda a estratégia de varejo de
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diversificacdo, na qual se cria um formato de negdcio novo para atender a um segmento de
mercado ainda ndo atendido. Trata-se de uma estratégia de agregagdo de novos servi¢os aos
negacios varejistas, ou ainda de desenvolvimento de novos negdcios, aumentando o portfélio
da empresa.

4. GESTAO ESTRATEGICA EM SUPERMERCADOS

Para uma discussdo acerca da gestdo estratégica em supermercados, é preciso
apresentar antes o conceito de supermercados e o de auto-servigo. Este uUltimo é item
fundamental no supermercado moderno, cuja caracteristica basica € a presenca do check-out -
um balcdo na saida da loja - com um terminal de ponto de venda, caixa ou qualquer outro
equipamento que permita a soma, conferéncia e pagamento das compras, bem como de
carrinhos ou cestas a disposicdo dos clientes, estando os produtos dispostos de forma que o
cliente possa se auto-servir (NIELSEN apud ROJO, 1998). De acordo com a consultoria
Nielsen apud Rojo (1998, p. 86) “supermercados sdo lojas com o método de auto-servigo no
varejo de alimentos e hipermercados sdo aqueles supermercados que também comercializam
uma ampla variedade de n&o alimentos”.

O estudo da gestdo estratégica no varejo realizado em secdo anterior deste trabalho
identificou que as empresas varejistas adotam estratégias para combinar o composto varejista
com o objetivo de conquistar a preferéncia de um mercado definido. Especificamente no setor
de supermercados, objeto do presente estudo, diversas pesquisas também apontaram para a
relevancia da estratégia para a performance empresarial no setor.

Dentre elas, merecem destaque a de Dubus (2007, p. 171), o qual afirma:

“[...] mesmo em um ramo de negdcios de consumo de massa como € o caso do ramo
supermercadista, no qual aparentemente é dificil a criagdo de diferenciacdo, é
possivel adotar uma estratégia diferente da tradicional orientacdo para preco a partir
de uma visdo orientada para o consumidor final.”

E a pesquisa de Didonet (2007), que também estudou o setor de supermercados e
verificou a relagdo direta entre a orientacdo para o mercado, a adogdo de estratégias
competitivas e a performance empresarial, usando a eficiéncia como medida de desempenho.

Conforme a orientacdo mercadoldgica desejada no setor de supermercados, cada
empresa adotard um dos seguintes formatos de varejo supermercadista: minimercados,
aqueles que estdo presentes nos bairros de menor renda no Brasil, cujo tamanho é de 20 a 50
m? de area de venda, com uma linha basica de produtos e apenas um check-out; os
supermercados compactos, também chamados de tradicionais ou lojas de vizinhanga, com até
250 m?, com dois a seis check-outs; os supermercados convencionais, que sdo de porte médio,
essencialmente de alimentos, com até 15.000 itens e area de 251 a 1.000 m2. (PARENTE,
2000); e os hipermercados, que sdo lojas com cerca de 10 mil m?, cerca de 50 mil itens &
venda, com uma &rea de ndo alimentos maior que a area de alimentos. J& as super lojas séo
supermercados com cerca de trinta check-outs, linha completa de alimentos e produtos néo
alimenticios como eletrdnicos. (PARENTE, 2000).

Além destes formatos tidos como tradicionais, esta aumentando no setor o nimero de
lojas do tipo cash & carry, que consistem em um formato com até 5.000 m?, no qual a venda
ocorre tanto no atacado quanto no varejo, para pessoas fisicas ou juridicas, geralmente pré-
cadastrados na loja, efetuando suas compras dentro de um limite pré-aprovado através de um
cartdo de compras com a marca da propria empresa. (HILARIO, 2010)



A escolha do formato varejista a se adotar se d& em funcéo do publico alvo que se
pretende atender. Neste sentido, Monteiro (2007) revela que o resultado da concentragdo no
setor de supermercados esta propiciando um desenvolvimento do setor de forma complexa.
Ao contrario do que indica a literatura, o crescimento das redes varejistas ndo esté reduzindo
0 nimero dos demais formatos de loja. Conforme observa Monteiro (2007), as lojas de rede
competem com os supermercados de vizinhanca por publicos distintos, quanto & situacdo da
compra, pois 0s consumidores consideram que as experiéncias de compra propiciadas por
ambos os formatos sdo distintas. O mesmo consumidor pode, portanto, ser cliente de ambos
os formatos de supermercado, tanto da grande rede varejista quanto do pequeno supermercado
de vizinhanga, mas em momentos diferentes, por razGes diferentes, buscando, por exemplo, o
menor prego de um, ou a comodidade e conveniéncia do outro.

“Deste modo resta as empresas supermercadistas encontrar um posicionamento
competitivo caracterizado pela atuacdo diferenciada. Significa estruturar suas
operagdes de modo a ofertar produtos e servigos que proporcionem aos clientes uma
percepcao de que estdo obtendo mais beneficios proporcionais ao prego, isto é, mais
valor, nessa empresa de que se adquirissem os produtos que necessitam em qualquer
concorrente.” (CORDOVIL, XAVIER & MOREIA, 2003, p.88).

No atual ambiente de competitividade intensa, cada empresa precisa entdo buscar sua
estratégia. Marques & Alcéantara (2003) propdem a adocdo das estratégias de diferenciacéo e
enfoque como resposta a este ambiente intensamente competitivo dos supermercados. Os
autores sugerem o uso do gerenciamento por categorias, no qual o varejista adota uma
estratégia para cada categoria de produtos e ndo por marcas. Esta implica na definicdo da
posicdo dos produtos nas gondolas, do sortimento de produtos, da ado¢do de uma politica de
precos especifica, da comunicagdo com fornecedores e das promocoes.

Lima (2005) também avaliou a relacdo entre estratégia e estrutura na gestdo das
empresas do setor supermercadista. O autor aponta que, quanto a andlise das estratégias
adotadas, o supermercadista de médio porte apresenta na sua localizacdo estratégica,
usualmente situada em bairros residenciais, uma maior comodidade aos consumidores para
realizarem suas compras. Lima (2005) também destaca que estes estabelecimentos apresentam
uma variedade de produtos compativel com os variados nichos de clientes almejados, aliada a
um formato interno da loja preparado para dar maior agilidade nas compras aos clientes.
Destacam-se ainda por uma maior flexibilidade para adotar as mudancas necessarias, de
forma a atender de imediato as novas necessidades de sua clientela, em uma velocidade

superior & dos grandes players do setor.

J& os supermercados de grande porte destacam-se estrategicamente pelo dominio de
um amplo conhecimento do seu publico. Para melhor atendé-lo, adotam uma grande
variedade de produtos, que envolvem tanto marcas lideres quanto populares a precos
competitivos. Oferecem também servigos para atender as diversas necessidades e desejos dos
clientes, como por exemplo ambientes especificos nas lojas para mées e criangas menores,
oferecendo comodidade e seguranca. Oferecem também, como diferencial, produtos proprios
com selo de garantia de qualidade nos setores de FVL (frutas, verduras e legumes) e de
carnes: os chamados produtos de marca propria. (LIMA, 2005).

5. CATEGORIAS DE ANALISE DA PESQUISA APLICADA

O primeiro tema de andlise diz respeito ao proprio conceito de estratégia, muito
amplo, assumindo por vezes diversas formas a depender do enfoque adotado. Sobre este fato,
Tavares, et al (2003) comenta: “E bom alertar para o fato de que até hoje, a estratégia ndo tem
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modelos e nem férmulas que garantam o0 sucesso e, menos ainda, continuamente. Apenas
principios e teorias que procuram nortear e orientar a sua busca”. Corroborando com estes
autores, o presente trabalho ir4 utilizar os conceitos de estratégia, permeando o estudo
empirico, conforme cada situacdo encontrada, buscando nos enfoques apresentados, aquele
que melhor explicar a realidade observada.

Conforme indicam os resultados encontrados nos estudos de Monteiro (2007),
Cordovil, Xavier & Moreia (2003) e Marques & Alcantara (2003) apresentados na secao
sobre gestdo estratégica em supermercados deste trabalho, a busca pela diferenciacdo,
principalmente através do formato varejista, é a principal estratégia utilizada atualmente no
setor de supermercados.

A partir da diferenciagdo do formato varejista e da localizagéo, foi utilizado o conceito
de inovacdo em modelos de negocio de Hamel (2000), aliado ao posicionamento estratégico
de Porter (1999), na analise dos segmentos de mercado e grupos estratégicos do setor de
supermercados de Salvador.

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizou-se como procedimento metodolégico uma anélise descritiva, fundamentada
por pesquisas bibliograficas e documentais, acompanhadas de entrevistas. A construcdo da
analise das variaveis deste artigo foi precedida pela identificacdo das empresas lideres do
setor varejista de supermercados em Salvador. Para tanto, a pesquisa verificou que ndo ha
informag&o disponivel sobre o setor em nivel municipal ou por regido metropolitana, apenas
em nivel estadual e nacional, publicada no Ranking Abras, da Revista SuperHiper.

O Ranking Abras € uma classificagdo das 500 maiores empresas do setor varejista de
supermercados do pais, elaborado em parceria pela ABRAS e a empresa de consultoria
ACNielsen ha mais de vinte anos. Anualmente, as empresas pesquisadas séo listadas por
ordem de faturamento bruto do ano de referéncia, considerando para a classificacéo estadual,
a cidade sede de cada empresa.

Dentre as lideres em nivel nacional de acordo com o referido ranking, as quatro
primeiras, P&o de Acucar, Carrefour, Walt Mart e GBarbosa estdo presentes no mercado de
Salvador com algum dos formatos varejistas com o0s quais atuam no pais. Entretanto, como as
sedes destas empresas ndo estdo em Salvador, ndo ha dados disponiveis de desempenho
financeiro referentes a suas operacgdes locais. Além disto, ndo foi possivel o acesso aos
gestores destas empresas para realizacéo das entrevistas.

Considerando-se o ranking em nivel estadual, verificou-se que entre as empresas
listadas na Bahia, apenas o Grupo Serrana (Rede Hiperideal) e o Grupo Atakarejo possuem
sede em Salvador.

Sendo assim, para a analise das condigdes de competitividade do setor varejista de
supermercados de Salvador foram entrevistados o presidente da Associacdo Bahiana de
Supermercados (ABASE), um membro da diretoria da Associacdo dos Distribuidores e
Atacadistas da Bahia (ASDAB) e os proprietarios/gestores das duas empresas lideres do setor
varejista de supermercados em Salvador, cujas sedes estdo localizadas no municipio, o Grupo
Serrana (Rede Hiperideal) e o Grupo Atakarejo.

Para identificacgdo dos grupos estratégicos presentes no setor varejista de
supermercados do municipio de Salvador foram consideradas as operagdes locais dos Grupos
Pao de Acucar, Carrefour, Walt Mart e GBarbosa, assim como os das empresas lideres cuja
sede esta localizada no municipio, o Grupo Serrana (Rede Hiperideal) e o Grupo Atakarejo.



Os dados foram retirados do Ranking Abras 2006 a 2010 e dos sites oficiais das
empresas. No caso dos Grupos Serrana e Atakarejo, também foram utilizados os dados
obtidos através das entrevistas realizadas. Foram analisados o posicionamento estratégico das
empresas quanto a localizacdo e o formato varejista adotado, buscando identificar o publico
alvo.

Para avaliar o desempenho econdémico das empresas, foram analisados inicialmente os
dados referentes a evolucéo do faturamento das empresas lideres com sede em Salvador, 0s
Grupos Serrana e Atakarejo. A fim de determinar a efetividade das estratégias destas
empresas, avaliou-se a evolugdo do lucro e sua taxa de crescimento. Ressalta-se, que néo foi
possivel ter acesso a tais dados diretamente dos grupos Serrana e Atakarejo, por se tratarem
de sociedades limitadas e ndo de capital aberto. Desta forma, optou-se por uma inferéncia
destes valores tomando-se por base as margens de lucro liquido médio do setor varejista de
supermercados no Brasil entre 2005 e 2009 segundo o Ranking Abras de 2010, aplicados
sobre os faturamentos das empresas no mesmo periodo. Os dados de faturamento das
empresas lideres foram obtidos no Ranking Abras 2006 a 2010.

7. ANALISE DAS CONDICOES DE COMPETITIVIDADE DO SETOR

A pesquisa identificou o fator logistica, no que se refere a dificuldade de instalagéo e
localizacdo do ponto de venda, como a principal fonte de barreira a entrada de novos
competidores no setor varejista de supermercados de Salvador. Um novo entrante no setor
varejista de supermercados de Salvador necessitaria, conforme afirmaram os entrevistados, de
uma grande &rea (minimo de 10.000 m?para um hipermercado), estrategicamente posicionada
em regibes de grande circulacdo ou de alto poder aquisitivo, de forma que sua &rea de
influéncia Ihe gerasse retorno em fluxo de clientes compativel com seu investimento.

Em ambos os casos, seja uma area de grande circulacdo de pessoas ou um bairro de
alto poder aquisitivo, 0s espagos com estas caracteristicas em Salvador ja estdo ocupadas
pelos competidores atuais. Quanto aos terrenos e imoveis disponiveis, além de poucos, 0s
existentes sofrem pressdo de alta sobre seus precos no mercado imobiliario, em fungdo de a
oferta ser inferior & demanda, tornando a taxa de retorno sobre o investimento pouco atrativa
ao investidor.

Outra fonte de barreira identificada pela pesquisa € a curva de experiéncia. De acordo
com os entrevistados, a experiéncia forjada ao longo do tempo é indispensavel para gerir
grandes redes varejistas de supermercados, de tal forma que competidores sem o devido
conhecimento da atividade varejista, ao ingressarem neste mercado, tendo que competir
diretamente com os lideres, tém alta probabilidade de fracasso.

No setor varejista de supermercados de Salvador, esta curva de experiéncia vai se
manifestar principalmente através da curva de aprendizagem da mao-de-obra, pois no
mercado de trabalho local, os profissionais qualificados do setor j& se encontram empregados
nas grandes redes estabelecidas, onde s&o formados e capacitados.

Os entrevistados também indicaram como importante barreira & entrada, a exigéncia
de altos investimentos em capital. Segundo eles, estes investimentos seriam elevados porque
para um novo competidor se inserir no setor varejista de supermercados de Salvador seria
necessario adquirir redes regionais ja estabelecidas. Isto porque as economias de escala
obtidas pelas redes estabelecidas, principalmente em funcdo do poder de compra junto a
industria, exigem que novos entrantes tenham que iniciar suas opera¢fes no mesmo nivel de
custo dos lideres para serem competitivos. Ou seja, teriam que dispor desde o inicio de suas
atividades de uma rede de lojas e centros de distribui¢cdo, demandando um capital elevado.



As constatagOes da pesquisa corroboram os resultados do estudo realizado por Pinto
(2006). Ao comparar-se os resultados das duas pesquisas, a atual realizada quatro anos apés a
primeira, percebe-se que neste curto espago de tempo, houve uma elevagdo das barreiras de
entrada do setor varejista de supermercados de Salvador e um aumento no grau de
interdependéncia entre estas barreiras. Com a consolidacdo do setor, as empresas lideres
ampliam as suas economias de escalas em distribui¢do, ocupando geograficamente as areas
estratégicas da cidade com suas lojas, e exigindo assim que novos entrantes tenham que
despender grandes somas de capital para adquirir as redes regionais se quiserem viabilizar
uma escala de operagédo que lhe permita custos competitivos.

Outras duas forcas de mercado que também sdo determinantes para se estabelecer a
intensidade da competi¢do no setor varejista de supermercados de Salvador sdo: o poder de
negociacédo dos fornecedores e dos clientes. Quanto ao poder de negociagdo dos fornecedores,
este apresenta uma dualidade. Em seu mercado dito direto, as industrias perderam o poder de
barganha para os grandes varejistas, enquanto no mercado indireto, elas ainda tém a vantagem
a seu favor, atuando junto aos pequenos supermercados através dos atacadistas, e
estrategicamente com os distribuidores.

Quanto ao poder de negociagdo dos clientes, a pesquisa ndo identificou em Salvador,
nenhuma forma de atuag&o coletiva dos consumidores, ou seja, eles agem individualmente e a
forma de exercer pressdo sobre o setor, para exigir condicdes diferenciadas de prego ou
qualidade se d& somente através da livre escolha da empresa na qual ira realizar suas compras.

A quarta dimenséo analisada foi a ameaca de servigos substitutos, que no caso do setor
varejista de supermercados consistem nos diversos formatos de varejo alimentar e ndo
alimentar, como sacoldes, delicatessens, lojas de conveniéncia, e outros tipos de mini-
mercados com apenas um check-out, que compdem o setor de auto-servigo.

A pesquisa identificou ainda como um formato substituto aos supermercados na linha
de produtos de higiene e perfumaria, o chamado canal farma, composto pelas drogarias e suas
redes, que possuem atualmente maior volume de compras junto a industria deste segmento do
que os varejistas de supermercado.

A Ultima dimensdo analisada trata-se das manobras de posicionamento entre os atuais
concorrentes, que de acordo com os entrevistados, tém sido intensas. Dentre as principais
articulagfes dos atuais competidores do setor varejista de supermercados de Salvador nos
ultimos cinco anos, destaca-se a unido entre as redes Hiperideal e RedeMix, que originou a
Mixideal, uma grande central de compras composta por quatro grupos de empresas com vinte
pontos de venda. A segunda movimentacdo de concorrentes identificada foi a compra do
Mercantil Rodrigues pelo GBarbosa em 2007, logo ap6s o este grupo ter sido vendido para a
empresa varejista chilena Cencosud. Segundo 0s entrevistados, esta aquisi¢do dos novos
competidores indicava uma clara inten¢do de disputar o mercado baiano, e principalmente de
Salvador, em condi¢Bes de igualdade com os principais lideres, especialmente o Wal-Mart,
concorrente direto em fungdo do formato de loja adotado por ambas as empresas. Em seguida,
0 Cencosud iria adquirir a Rede Perini, reforgando ainda mais a sua atuagéo.

8. OS GRUPOS ESTRATEGICOS PRESENTES NO SETOR

Através desta pesquisa, foi possivel identificar quatro grupos estratégicos de empresas
atuando no setor varejista de supermercados de Salvador, conforme descrito na tabela 01, a
seguir.



Tabela 01: Grupos Estratégicos no Setor Varejista de Supermercados de Salvador, 2010.

GRUPO
ESTRATEGICO

EMPRESA BANDEIRAS

Hiper Bompreco, Bompreco,

WAL-MART ] )
MULTIFORMATO Todo Dia, Sam’s Club, Maxxi Atacado
CENCOSUD GBarbosa, Mercantil Rodrigues, Perini
PAO DE ACUCAR Extra
HIPERMERCADO
ATAKAREJO Atakad&o Atakarejo
LOJAS DE Hiperideal, Super Lar, Litoral, Surpresa,
BAIRRO REDE MIXIDEAL Masani e Ponto Verde.
CARREFOUR Atacadado
CASH E CARRY
GRUPO SHV Makro

Fonte: Elaboragdo propria

O primeiro grupo estratégico é o das empresas que atuam com multiformato, ou seja,
mais de um formato dentro do mercado onde estdo inseridas, buscando atender da melhor
maneira possivel as necessidades dos consumidores, e utilizando bandeiras diferentes para
cada segmento. No setor varejista de supermercados de Salvador, os grupos Wal-Mart e
Cencosud séo os que adotam esta estratégia de mercado. O Wal-Mart mantém em operacéo
em Salvador cinco das nove bandeiras que possui: Hiper Bomprego, Bomprego, Todo dia,
Sam’s Club e Maxxi Atacado. Apesar de ndo atuar com todas as bandeiras no mercado de
Salvador, o grupo Wal-Mart est4 presente com todos os formatos, visto que as outras quatro
bandeiras repetem os formatos de hipermercado e supermercado (TODO DIA... 2010).

Com esta estratégia de utilizagdo de todos os seus formatos disponiveis, o grupo Wal-
Mart figura atualmente como o principal player do setor varejista de supermercados de
Salvador, pois é o Gnico que consegue atingir, com um tipo de loja especifica, todos 0s
publicos de classes de renda distintas, assim como aqueles de uma mesma classe de renda em
momentos diferentes da compra. Outro grupo empresarial que também atua no setor varejista
de supermercados de Salvador com a estratégia multiformato é o Cencosud, com a rede
GBarbosa (hipermercados e supermercados), com a Perini (Supermercados e lojas e
vizinhanca) e com o Mercantil Rodrigues (cash & carry). No entanto, enquanto o Wal-Mart j&
consegue uma capilaridade nos bairros de menor renda, o grupo Cencosud consolida sua
atuacéo no mercado de Salvador buscando atingir as classes de renda mais elevada, visto que
suas lojas com bandeira GBarbosa estdo localizadas em érea de grande fluxo de pessoas na
cidade, a exemplo do hipermercado localizado na Av. Antonio Carlos Magalhdes e as da
Perini, que de um total de sete lojas em atividade, seis estdo localizadas em bairros de classe
alta ou em algum dos Shoppings Centers da cidade.

O segundo segmento estratégico é composto pelas empresas do Grupo Pdo de Agucar,
atuando com a bandeira Extra, e do Grupo Atakarejo, com a bandeira Atakaddo Atakarejo,
que atuam no setor varejista de supermercados de Salvador prioritariamente com o formato de
hipermercado. Em ambos 0s casos, as empresas atuam com lojas de até 10.000 m? e uma
media de 50.000 itens, praticando uma politica de precos sustentadamente baixos (everyday
low price), e com acéo de propaganda intensiva em diversos tipos de midia. Ou seja, elas
focam sua estratégia em conquistar o cliente pelo momento da compra e ndo pelo nivel de
renda, de forma que suas lojas buscam grandes areas de influéncia. Por isto, estdo localizadas
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em regides de grande fluxo de pessoas. A diferenca na estratégia das duas empresas é que 0
Extra possui em suas lojas uma area de néo alimentos significativa, especialmente da linha de
eletroeletrdnicos, enquanto o Atakaddo Atakarejo s6 atua na linha de ndo alimentos
tradicionais, como higiene, perfumaria e bazar.

O terceiro grupo estratégico é formado pelas empresas da Rede Mixideal, composta
pelas empresas dos Grupos Serrana (Hiperideal), Cogeali (Super Lar e Supermercado Litoral),
Masani (Supermercado Surpresa e Masani Supermercado) e Ponto Verde (Ponto Verde
Supermercado), as quais possuem juntas vinte pontos de venda em Salvador. Estas empresas
se destacam como um grupo estratégico por dois fatores, o primeiro decorre da atuacdo das
empresas da Rede Hiperideal, as quais concorrem diretamente com o BomPreco e a Perini,
bandeiras das lideres nacionais no segmento de lojas de vizinhanga. Adotando uma estratégia
de crescimento baseada em formatos de lojas com até 1.000 m?, e localizadas em bairros de
maior renda, ofertam produtos e servi¢cos de maior valor agregado. E o segundo fator de
vantagem competitiva da Rede Mixideal consiste na formacdo de uma grande central de
compras, que lhe permite anular, ao menos em parte, as vantagens de escala das grande redes.
Por se tratar de um conjunto de empresas de porte pequeno e medio (faturamento de até R$ 35
milhdes/ano), a aquisi¢cdo de mercadorias em grupo Ihes confere um maior poder de barganha
junto aos fornecedores, com impacto expressivo sobre seus custos de aquisicdo de
mercadorias.

Por fim, o quarto grupo estratégico no setor varejista de supermercados de Salvador é
composto pelas empresas que atuam unicamente no formato cash & carry , integrado pelo
Grupo Carrefour, atraves das lojas Atacaddo, e pelo Makro, pertencente ao Grupo Holandés
SHV. Estas empresas atuam com um mix de produtos e de marcas bastante extenso, adotando
a préatica de pregos sustentadamente baixos (everyday low price), e com uma politica de venda
focada na seletividade dos clientes, que exige um cadastro prévio.

No que tange as micro e pequenas empresas, ndo foi possivel identificar nenhum
grupo estratégico especifico com atuagdo no mercado. Estas empresas atuam com um formato
varejista bastante semelhante, focado no auto-servigo, com um nimero reduzido de check outs
e pouca oferta de servigos. Para elas, ndo foi possivel identificar um publico alvo claramente
definido.

9. DESEMPENHO DAS EMPRESAS VAREJISTAS DE SUPERMERCADOS

Conforme exposto anteriormente, apenas o Grupo Serrana (Rede Hiperideal) e o
Grupo Atakarejo (Atakaddo Atakarejo) constituem empresas com sede em Salvador, dentre as
que comp8em o grupo das lideres do setor varejista de supermercados do mercado local. Por
conseguinte, considerada a ndo disponibilidade de dados referentes ao desempenho regional
das demais empresas, a andlise de desempenho nesta pesquisa esteve focada nos resultados
financeiros destas duas empresas. A Figura 01, a seguir, apresenta a evolugdo do faturamento
dos Grupos Atakarejo e Serrana.
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Figura 01: Faturamento dos Grupos Atakarejo e Serrana, 2005-2009.

Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007); Hilario (2008); Hilario (2009); Hilario
(2010).

Inicialmente, cabe destacar a trajetdria gradativamente ascendente do faturamento de
ambas as empresas. No entanto, como observa-se na figura 02, h4d um salto quantitativo de
mais de 150% no faturamento do Grupo Atakarejo no ano de 2009, em relacdo a 2008,
configurando um crescimento muito superior ao apresentado nos anos anteriores, que ficaram
entre 4% e 5% no periodo de 2005 a 2007 e em 16,67% em 2008. Isto se explica pela
aquisicdo de um concorrente que possuia quatro lojas.

No periodo total analisado, a empresa obteve um crescimento de seu faturamento de
223,23%, sendo que grande parte desde crescimento foi devido & aquisi¢do. Desta forma, fica
evidenciada a forte tendéncia de crescimento das empresas lideres, como também a gradativa
concentracdo do setor varejista de supermercados em Salvador. Com a aquisi¢do, a empresa
alcangou em 2009 uma area total de vendas de 10.850 m2, com um crescimento de 135,87%
em relacdo a 2005, tendo elevado o nimero de check-outs em 100% e o de funcionarios em
338,12% no mesmo periodo. Estes dados indicam, que a aquisicdo realizada pelo Grupo
Atakarejo, com vistas a fortalecer a sua opcdo de atuar no grupo estratégico de
hipermercados, gerou ndo somente a elevagdo do seu faturamento, mas também ganhos
significativos de eficiéncia.

J& 0 Grupo Serrana alcangou um crescimento do faturamento de 243,83% no periodo
analisado, estimulado pela ampliacdo do numero de lojas atraves de investimentos na
expansdo da propria rede. Apds uma redugdo de 8,95% em 2006, em relagdo a 2005, a
empresa registrou sucessivas e expressivas elevagdes em faturamento nos anos seguintes,
alcancando de 79%, 60% e 31% nos exercicios de 2007, 2008 e 2009 respectivamente. Dentre
os investimentos realizados pelo Grupo Serrana na Rede Hiperideal, cabe destacar a
inauguracdo das duas lojas do bairro da Pituba em 2008 e da loja do Shopping Paralela em
2009 (Dados do Ranking Abras 2009 e 2010). No periodo analisado, o Grupo Serrana
expandiu o seu numero de lojas de 3, em 2005, para 10, em 2009, e obteve um crescimento de
sua area de vendas de 145%, passando de 4.100 m® para 10.039 m?. A expansdo do Grupo
Serrana foi consistente com o grupo estratégico no qual atua, com um crescimento de 310%
do numero de check-outs, que passaram de 28 para 115 no periodo, bem superior & expanséo
da area vendas. E o numero de funcionérios, que passou de 268 para 1.111, cresceu ainda
mais do que o nimero de check-outs, em 315%. Isto indica a estratégia da empresa de investir
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em lojas compactas, com maior comodidade para os clientes, mais check-outs, e melhor oferta
de servicos e mais méo-de-obra.

O volume e as respectivas taxas de lucro destas empresas, a seguir apresentados na
Figura 02, foram estimados a partir de seu faturamento e das margens médias de lucro liquido
do setor varejista de supermercados no Brasil, divulgados pelo Ranking Abras de 2010, haja
vista que tais empresas ndo sdo de capital aberto e ndo tornam publicas as suas demonstragdes
financeiras.

—a— ATAKAREJO —€— SERRANA

R$
5.204.644,30

2.684.949,47
3.709.844,68

1.604.265,63

1.227521,75 1.329.016,10 1.954.597,60

— ——
1.319.760,90
822.528,15 770.900,94
2005 2006 2007 2008 2009

Figura 02: Evolucéo do lucro dos Grupos Atakarejo e Serrana, 2005-2009.
Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007); Hilario (2008); Hilario (2009); Hilario (2010).

Desta forma, os dados obtidos demonstram que o lucro do Atakarejo, que teria
alcancado 5,2 milhdes em 2009, teria crescido em aproximadamente 324% no periodo
analisado, sendo que 294% teriam sido obtidos entre 2007 e 2009, com a consolidacdo da
operacdo de aquisi¢do de um concorrente.

Por outro lado, o lucro do Grupo Serrana, de acordo com esta estimativa, teria
alcancado 3,7 milhdes em 2009, tendo se acentuado a partir de 2006, e alcangando um
percentual de 351% no periodo. As maiores taxas de crescimento foram observadas nos
exercicios de 2007 e 2008 (108% e 67%, respectivamente), periodo no qual a empresa
empreendeu uma forte expanséo de sua rede.

O excelente desempenho destas empresas, portanto, reflete as condi¢des favoraveis de
atratividade do setor, com elevadas barreiras a entrada, poucos servigos substitutos e um nao
muito expressivo poder de negociagdo de fornecedores e clientes, estimulado ainda pelos
ganhos de escala associados ao processo de concentracdo setorial, o que parece referendar os
argumentos de Porter (1989) e Monteiro (2007). Por outro lado o grau de rivalidade entre os
agentes econdmicos em operagdo no setor mostra-se crescente, 0 que podera constituir novos
desafios a frente.

Adicionalmente, este desempenho confirma a adequacdo das estratégias de atuacdo
adotadas pelos Grupos Atakarejo e Serrana, com énfase na atuacdo no formato de
hipermercado, com lojas de até 1.000 m?, localizadas em bairros de maior renda, as quais
estdo Ihes garantindo uma excelente rentabilidade, e assegurando a sua competitividade frente
aos competidores nacionais de capital externo, além de corroborar os argumentos de Parente

12



(2000) e Didonet (2007). Também a visdo de Hamel(2000) encontra respaldo nas
constatacOes desta analise setorial, na medida em que € evidenciada a prevaléncia das
estratégias empresariais associadas & inovagdo dos modelos de negdcios, ndo necessariamente
ancoradas a novas tecnologias ou produtos.

10. CONCLUSOES

Assim, com a presenga marcante de competidores de grande porte, constatou-se que 0
setor supermercadista de Salvador vem apresentando um nivel intenso de competicdo,
estimulado pelas elevadas barreiras de entrada e saida, condicionadas principalmente pela
localizagdo e pelos custos de escala. A pesquisa identificou ainda a presenga de quatro grupos
estratégicos de empresas atuando no setor varejista de supermercados de Salvador: o grupo de
empresas que atua com a estratégia multiformato, o grupo do formato de hipermercados, o das
empresas de formato tradicional ou supermercados de vizinhanga, e 0 grupo que atua
exclusivamente no formato cash & carry .

Entre eles, destacam-se as redes de capital estrangeiro do Walt Mart e Cencosud, que
atuam no mercado local com todos os formatos disponiveis em sua estratégia de
multiformato, e o grupo das empresas da rede Mixideal, especificamente atraves das lojas do
Hiperideal que atuam nos mercados de vizinhanca, por ser o Unico grupo composto por
empresas baianas.

Quanto ao desempenho econdmico das empresas estudadas, o setor apresenta duas
realidades distintas. A das empresas lideres locais, cujos faturamentos cresceram nos Gltimos
cinco anos, acompanhando a evolugdo do setor em nivel nacional, e contribuindo para a
elevacdo da concentracdo do mercado local. E a das empresas de pequeno porte, que nao
conseguiram acompanhar este ritmo de crescimento.

As evidéncias obtidas, portanto, referendam as constatagdes das pesquisas anteriores
de Cordovil, Xavier & Moreia (2003), Marques & Alcantara (2003), e Monteiro (2007),
apontando a estratégia de diferenciacdo baseada na qualidade dos servicos oferecidos,
associada a busca obstinada por ganhos de escala, como a principal estratégia supermercadista
adotada pelas empresas de alto desempenho. Adicionalmente, evidenciam que tanto a atuagao
no formato de hipermercado do Grupo Atakarejo, buscando crescimento por meio da
aquisicdo de concorrentes menores, como a do Grupo Serrana, baseada em lojas médias, com
até 1.000 m?, localizadas em bairros de maior renda, e buscando o crescimento através da
ampliacdo da propria rede, mostraram-se eficazes neste setor durante o periodo estudado.
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