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Resumo:O setor supermercadista brasileiro tem passado por severas mudancas no seu ambiente,
apresentando competicdo em niveis crescentes de acirramento. Diante do avango dos grandes players
internacionais, os pequenos e médios supermercadistas brasileiros viram-se diante da necessidade de
modernizacdo do seu sistema de gestdo e, em alguns casos, partiram para 0 estabelecimento de aliangas
colaborativas horizontais a fim de a cangar mais facilmente objetivos estratégicos comuns. No campo de
estudo da influéncia da diversidade cultural nas organizagdes, tem-se o fato de que o Brasil é um pais
multifacetado e que o desenvolvimento de uma sensibilidade cultural por parte das empresas de varejo é
fundamental para o sucesso competitivo. O objetivo do presente estudo consiste em, a partir do caso de
uma rede com atuagdo nacional, analisar a influéncia de culturas regionais brasileiras nas diretrizes de
gerenciamento do composto vargjista. Os dados oriundos das entrevistas realizadas in loco com
profissionais da rede e supermercadistas filiados mostraram, a0 mesmo tempo, um reconhecimento da
influéncia cultural sobre as preferéncias e hébitos dos consumidores, e uma dicotomia entre a adaptacéo
e a padronizacdo das politicas mercadol 6gicas.

Palavras Chave: vargo - diversidade cultural - supermer cados - -



1. INTRODUCAO

A velocidade das mudangas no cenario econdmico e mercadolégico em que as
empresas atuam acarreta a necessidade de constante busca de modernizagdo dos processos de
negdcios e alinhamento em relacdo aos novos habitos dos consumidores. Esse quadro de
complexidade complementa-se com a intensificacdo das trocas internacionais e expansdo das
atividades dos grupos empresariais para além de suas fronteiras nacionais de origem, acirrando
ainda mais a competicao.

Esse conjunto de mudangas, que transformam o modo de vida das pessoas e a forma de
atuacdo das empresas, é parte de um conjunto mais amplo de acontecimentos que estdo no
bojo do fendmeno denominado globalizagdo. A aproximagdo entre pessoas, organizagdes e
governos de diferentes paises € facilitada pelo desenvolvimento dos meios de transporte e de
comunicagdo, com destaque para a internet.

O setor supermercadista brasileiro depara-se com a influéncia desses elementos
desafiadores para as empresas do setor. Diante do movimento de aporte de investimentos
estrangeiros mediante aquisicOes, fusdes e crescimentos proprios, e dos crescentes indices de
concentracdo do mercado, muitas empresas supermercadistas nacionais sucumbiram. Para o0s
pequenos e médios empresarios o desafio € ainda maior considerando-se as dificuldades de
competicdo contra o poder de escala e de investimento das grandes redes.

Paralelamente as mudancas que envolvem o acirramento da competicéo, tem-se o
aumento dos niveis de exigéncia dos consumidores. As empresas que atuam no varejo
representam o ultimo elo da cadeia responsével pelo fluxo dos produtos, antes da chegada ao
consumidor. Os supermercados constituem-se, assim, como um tipo de varejista com o qual
todas as familias se relacionam por ser o principal canal de distribuicdo de produtos
alimenticios no Brasil. Atualmente, as redes de supermercado oferecem uma ampla variedade
de produtos alimentares e ndo alimentares. Entre os fatores que influenciam o comportamento
dos consumidores, o grande merecedor de destaque é a cultura. 1sso tende a ser cada vez mais
notério, pois ainda que a globalizagdo possa ser considerada como indicacdo de
homogeneizagdo das relagdes internacionais, os processos da vida real podem provar que o
que ocorre é uma reafirmacdo das diferencas.

A diversidade cultural nos mercados afeta todas as empresas. A diversidade cultural
entre as nacbes impde uma sensibilidade cultural capaz de adaptar as estratégias
mercadoldgicas das empresas a cada contexto. Dentro de um pais, contudo, podem haver
multiplas culturas e, por isso, um dos maiores desafios colocados para as empresas é a
compreensdo da influéncia das regionalidades na cultura organizacional (SILVA, 2009;
BARROSO, 2010) e das forcas que pressionam pela regionalizagdo das préticas
mercadoldgicas (STREHLAU et al., 2010).

O Sendo o Brasil um pais plural quando o assunto é cultura, e sendo esse elemento t&o
importante para a adequagdo das estratégias mercadoldgicas das empresas varejistas de
supermercados, torna-se mister enriquecer o rol de estudos orientados para contribuicdes
sobre a influéncia da diversidade cultural brasileira nas estratégias das empresas varejistas. A
resposta de uma empresa de varejo de supermercados aos tragos culturais dos consumidores
das diferentes regibes em que atua consiste no problema que esta pesquisa pretende analisar.

A pesquisa de campo se deu por meio de estudo de caso numa associagao de pequenos
comerciantes idealizada e administrada por um atacadista, a Rede Smart de supermercados. A
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escolha baseou-se em um critério principal, qual seja: a empresa deveria possuir unidades em
diferentes estados do Brasil, estando presente em todas as regides administrativas. Em seguida,
procedeu-se a escolha de cinco estados, um em cada regido, para realizacdo da coleta de
dados, além da sede, que esta situada na cidade de Uberlandia, MG.

Portanto, o objetivo deste estudo consiste em identificar a importancia atribuida pela
Rede Smart a influéncia das culturas regionais na definicdo das diretrizes de gerenciamento da
rede em pélos localizados nas cinco regiGes administrativas do Brasil, norte, nordeste, centro-
oeste, sudeste e sul.

Em um estudo com comerciantes na América Latina, Lenartowicz et al. (2003)
comprovaram o equivoco de uma anélise da diversidade cultural baseada exclusivamente entre
nacBes ao demonstrar as semelhangas culturais entre uruguaios e gauchos, que, por sua vez,
diferenciam-se consideravelmente dos paulistas. Alcadipani e Cubrellate (2003), com base num
estudo sobre artigos publicados em periddicos e congressos nacionais, no periodo de 1991 a
2000, afirmam que a maioria dos estudos sobre cultura brasileira desenvolvidos no ambito da
administragdo analisa o tema de forma homogénea, ndo levando em conta a diversidade
cultural entre as regides do Brasil. Essa constatacdo reforga a importancia de novos estudos
que abordem a influéncia das culturas regionais brasileiras na gestéo e estratégia das empresas.

2. CARACTERIZACAO DO NEGOCIO DE VAREJO DE SUPERMERCADOS

O modelo de supermercados vigente nos dias de hoje é fruto de um processo de
desenvolvimento gradativo, que foi impulsionado pelas mudangas econdmicas, tecnoldgicas e
nos habitos de compra dos consumidores. Segundo Kotler (2000), o varejo inclui todas as
atividades relativas a venda de produtos ou servicos diretamente aos consumidores finais.
Dessa forma, a loja de varejo, diferentemente do atacadista incumbe-se de comercializar
pequenos lotes de mercadorias. Além de comercializar quantidades maiores, o atacado vende
para clientes institucionais que compram produtos para revendé-los ou como insumo para suas
atividades empresariais (PARENTE, 2000).

Novaes (2004) traca um paralelo entre o conceito de distribuigdo fisica, abordado pelas
areas da organizacdo com enfoque operacional, e o conceito de canal de distribui¢do, utilizado
pelos profissionais de marketing, e cujo enfoque estéa ligado & comercializacdo dos produtos e
aos servicos a ela associados. Quando um fabricante vende diretamente seus produtos aos
clientes finais tem-se um canal de nivel zero. Segundo Kotler (2000) essa classificagdo esta
ligada & extensdo do canal de distribuicdo, definida pelo nimero de niveis intermediérios na
cadeia de suprimentos. Na maioria dos canais o varejo se apresenta como elo final de ligacéo
com o consumidor. (Figura 1).

Algumas formas de gerenciamento dos canais de distribuicdo ganharam relevancia ao
tentar estabelecer formas de melhorar a coordenacéo no canal e as condi¢gdes competitivas dos
seus integrantes. Entre elas estéo os sistemas verticais de marketing, que, segundo Churchill e
Peter (2003), constituem canais de distribuicdo administrados centralmente a fim de obter
maior eficiéncia e impacto de marketing. Os mesmos podem ser exemplificados pela empresa
estudada na pesquisa de campo deste estudo, a Rede Smart, que sera apresentada adiante.

Segundo Levy e Weitz (2000), os varejistas exercem fungdes que aumentam o valor
dos produtos e servigos vendidos aos consumidores. Essas fun¢des séo:

-Fornecer variedade de produtos e servigos, agrupando diferentes marcas para escolha
dos consumidores;
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-Dividir lotes grandes em pequenas quantidades, fracionando as embalagens de
transporte em embalagens de consumo;

-Manter estoque para que os produtos estejam disponiveis quando os consumidores 0s
quiserem;

-Fornecer servigos facilitadores da compra, como exposicdo e teste dos bens,
oferecimento de informagdes adicionais e crédito ao consumidor.

nivel zero um nivel dois niveis
Fabricante Fabricante Fabricante
Atacadista
Varejista Varejista
v l l
Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 1: Canais de marketing de bens de consumo.
Fonte: KOTLER (2000).

Parente (2000) define como caracteristicas dos supermercados “o sistema de auto-
servico, check outs (caixas registradoras sobre balc&o na saida de loja) e produtos dispostos de
maneira acessivel, que permitem aos frequeses auto-servirem-se utilizando cestas e carrinhos.”

A complexidade das atividades logisticas coloca o setor de varejo na vanguarda da
introdugdo de novas tecnologias. O uso de sistemas de informagcdo em beneficio do
abastecimento eficiente de mercadorias nas lojas é considerado um ponto chave na estratégia
da maior varejista mundial, Walmart, ha algum tempo. Stalk et al. (1992) apontam esse fator
como decisivo e lembram que, em 1979, A Kmart era lider de mercado com 1.891 lojas nos
EUA e faturamento médio de U$7,25 milhdes em cada uma. Enquanto isso, a Walmart possuia
229 lojas e faturamento médio igual & metade do registrado pela concorrente. Dez anos depois,
crescendo aproximadamente 25% ao ano, a Walmart alcancou o melhor indice de vendas por
metro quadrado do segmento, além da maior rotatividade do inventério e lucro operacional. O
sucesso do desempenho desse grande grupo de varejo deve-se a um sistema logistico altamente
moderno e eficiente. A operagdo logistica da rede incluia comunicacdo via satélite, frota
dedicada e outros recursos que permitiam a troca rapida de informagdes com os fornecedores
a partir de dados coletados nos pontos de venda e entrega das mercadorias em, no maximo, 48
horas, com utilizagdo de cross-docking nos centros de distribuicdo.

3. CENARIO COMPETITIVO DO SETOR SUPERMERCADISTA BRASILEIRO

No Brasil, acompanhando a tendéncia de modernizacdo de segmentos da industria, o
varejo de alimentos ampliou a variedade de produtos oferecidos nas lojas e desenvolveu o
formato de auto-servico, método de venda ja utilizado em outros paises, “no qual as
mercadorias sdo expostas de modo a permitir que o comprador pegue aquele que Ihe é mais



VIIl SEGeT — Simp0osio de Exceléncia em Gestédo e Tecnologia — 2011

conveniente, sem o auxilio de intermediarios, e pague a saida do estabelecimento.” (ABRAS,
1993).

No processo de desenvolvimento do setor supermercadista brasileiro, destacam-se, nos
altimos anos, movimentos dos grandes grupos, que reforcam o nivel de concentragdo do
mercado, e, em contrapartida, articulagdo dos pequenos comerciantes em redes capazes de
melhorar as condi¢bes de competitividade desses atores frente ao poder de escala e de
investimentos das grandes redes, muitas vezes capitaneadas por grupos estrangeiros de
destaque no mercado mundial, como o norte-americano Walmart e o francés Carrefour.

Segundo pesquisa anual realizada pela ABRAS (Associacdo Brasileira de
Supermercados), em parceria com a empresa de pesquisa Nielsen, o auto-servigo alimentar
brasileiro faturou R$201,6 bilhdes em 2010, um aumento de 7,7% nas vendas reais em relagéo
ao ano anterior (RANKING ABRAS, 2011).

O Grupo P&o de Acucar (GPA) e o grupo francés Carrefour alternam-se h décadas na
lideranga do ranking nacional de supermercados. O também francés Casino, atualmente é
acionista majoritario do P&o de Aclcar com 66% do capital total. Nos Gltimos anos a maior
varejista mundial, Walmart, teve crescimento acentuado de faturamento, principalmente
através de grandes aquisi¢cfes no mercado brasileiro. A Tabela 4 apresenta as dez empresas de
maior faturamento no ranking do setor apresentado pela ABRAS, em dados de 2010. Os
dados sdo obtidos pela participagdo das empresas supermercadistas que se voluntariam a
responder e concordam com a divulgagéo.

Tabela 1: Os dez maiores faturamentos do setor de supermercados no Brasil.

Classificacéo Empresa Sede | Faturamento (em milhGes)
1 Companhia Brasileira de Distribui¢éo SP 36.144,36
2 Carrefour SP 29.000,23
3 Walmart SP 22.334,03
4 Gbarbosa SE 3.501,14
5 Zaffari RS 2.490,00
6 Prezunic RJ 2.449,06
7 DMA Distribuidora MG 1.930,32
8 Irméos Muffato PR 1.926,00
9 Angeloni SC 1.519,73
10 Condor PR 1.728,69

Fonte: Ranking Abras (2011, p. 74)

As redes supermercadistas podem se expandir por meio de crescimento organico, que
consiste na abertura de novas lojas, ou fusdes e aquisicbes de empresas pré-estabelecidas. O
crescimento organico apresenta como vantagens o fato da rede poder escolher os locais e os
tamanhos das lojas, além de evitar a instalagdo da loja num ponto que tenha sido marcado pela
atuacdo ruim de quem operou anteriormente. Contudo, as redes que adotam esse tipo de
crescimento podem ter dificuldades em alcancar um ritmo veloz de crescimento. J& o
crescimento por aquisicdo permite um aumento rapido no nimero de lojas, promove a saida de
um concorrente do mercado e evita que outro competidor se aproveite da oportunidade.
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A expansdo deflagrada pelas grandes redes supermercadistas, tem promovido um
aumento no nivel de concentragdo do mercado na medida em que novas lojas séo instaladas e
fusBes ou aquisi¢Oes sdo efetivadas.

Nos ultimos anos, as grandes redes supermercadistas em atuacdo no Brasil reforcaram
seus investimentos em dois formatos: as lojas de desconto e os atacarejos. As primeiras Sao
lojas de vizinhanca que visam atender a demanda dos consumidores por comodidade, e
atacarejo foi o nome dado a operagOes de auto-servico que vendem tanto para clientes
institucionais quanto para consumidores.

Farmécias e postos de gasolina sdo dois negocios em que as grandes redes
supermercadistas tradicionalmente atuam. Nos Ultimos anos intensificou-se também a abertura
de lojas de atacado de auto-servigo, conhecidas no setor como atacarejo, com destaque para a
bandeira Assai do GPA, e Atacaddo do Carrefour. O comércio eletrdnico ainda é uma aposta
das grandes redes, embora o consumidor brasileiro de alimentos continue relutante em efetuar
suas compras sem escolher seus produtos pelo contato direto. Cabe registro o fato de que o
Ranking Abras traz os dados de faturamento informados pelas empresas em todos 0s seus
negdcios de atuacdo. Segundo Mattos e Madureira (2011), o faturamento do GPA na area
alimentar (inclui farmécias e postos de gasolina e exclui varejo de eletrodomeésticos) é de
R$26,1 bilhdes, enquanto que o do Carrefour atinge R$27,8 bilhdes. A participacdo das lojas
especializadas em eletroeletronicos e mdveis deve crescer ainda mais nos proximos anos, pois
a incorporagdo do Ponto Frio e da Casas Bahia pelo GPA se deu no ultimo trimestre de 2010,
sendo que somente o faturamento dos dois Ultimos meses dessas redes foi incluido na pesquisa.

Uma estratégia de varejo € uma afirmacdo que identifica 0 mercado-alvo do varejista,
o(s) formato(s) que o varejista planeja usar para satisfazer as necessidades do mercado-alvo e
as bases sobre as quais o varejista planeja construir uma vantagem competitiva sustentavel
(LEVY & WEITZ, 2000). Segundo Parente (2008), essas alternativas estratégicas estdo
baseadas no composto varejista. O composto de marketing do varejista inclui mix de produtos,
pregos, promocao, apresentacdo, pessoal e ponto de venda (PARENTE, 2000). A importancia
do ambiente de loja diferencia a estratégia de marketing de um varejista quando comparado a
uma organizagdo de outro ramo de atividade.

As bandeiras Extra Perto, Dia % e Todo Dia so utilizadas pelos trés lideres do ranking
nacional de supermercados, respectivamente Pdo de Acucar, Carrefour e Walmart, para
desenvolver um formato menor, considerado loja de vizinhanga. Para Hilario (2010), essas
lojas, localizadas no coracdo dos bairros ou em areas de grande fluxo de pedestres, ganham
cada vez mais importancia para os consumidores, por oferecerem praticidade e proximidade,
além de outros atrativos. As oportunidades advindas do crescimento de participagdo de
mercado de lojas de supermercados compactos e convencionais, junto com a ameaga da
entrada agressiva de grandes players nacionais e internacionais nesse formato de loja, servem
de alerta para os pequenos e médios empresarios do setor, que ja& estdo em busca de
alternativas como a modernizagéo da gestéo e 0 associativismo.

O mix de produtos é uma deciséo estratégica, que, segundo Kotler (2000) refere-se ao
conjunto de todos os produtos e itens que um vendedor pde & venda. Um fenémeno mundial
envolvendo o posicionamento estratégico das empresas do setor tem sido a adocdo de itens de
marca prépria no mix. A imagem das marcas proprias no Brasil esteve historicamente
associada com produtos de baixo prego e sem percepcdo clara de valores e diferenciais. 1sso se
deve ao posicionamento dado pelos proprios varejistas, que, nos anos 70 e 80 aplicavam um
conceito de produto genérico. Iniciativas como a criagdo das marcas Taeq pelo P&o de Acgucar
e Sentir Bem pelo Walmart contribuiram para o inicio da construgdo de uma nova imagem,
baseada na associacdo das mesmas com elementos de significado nobre para os clientes, como
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a qualidade de vida, e com maiores investimentos na diferenciagéo pela qualidade e design de
embalagens.

Todas as iniciativas voltadas para o aumento da eficiéncia na gestdo da cadeia de
suprimentos e melhoria sobre o conhecimento dos habitos dos consumidores interessam tanto
a inddstria quanto ao varejo, que juntos podem ter iniciativas que culminem com a ampliagéo
do valor entregue ao cliente final. Para lidar com mercados cada vez mais exigentes e
competitivos, as empresas aprimoraram as formas de parceria na cadeia de suprimentos.
Segundo Wanke (2004), uma das formas de fazé-lo é através dos Programas de Resposta
Répida (PRRs), que ele define como servigos logisticos alicercados na cooperagdo e no
compartilhamento das informagdes da demanda do cliente com seu fornecedor.

No extremo do compartilhamento de informagdes, o autor observa, ainda, que a
adocdo de sistemas de informacdo é um dos elementos mais importantes, devendo incluir:
Intercdmbio Eletrénico de Dados (EDI) e internet para transferéncia de dados; scanning ético
e, mais recentemente, radio-frequéncia, para uma maior consisténcia das informagdes; sistemas
de suporte a decisdo para integrar gestéo de estoque, operacOes de produgdo e de distribuicéo.

Outra decisdo estratégica de varejo importante é sobre o composto promocional, que
segundo Parente (2000), é um processo de comunicagdo entre varejista e consumidor, com a
finalidade ndo s6 de ser informativo, mas também persuasivo. Uma forma de propaganda
utilizada por varejistas brasileiros de todos os tamanhos, e, principalmente do setor de
supermercados, € a distribuicdo de jornais de ofertas, que visam aumentar o valor do tiquete
médio dos clientes atuais e atrair novos consumidores a partir da divulgagdo de uma oferta de
precos especiais para um determinado mix de produtos.

Apbs um crescimento do nimero de superlojas (3.000 & 5.000m*) e hipermercados
(7.000 a 16.000m?) durante as décadas de 80 e 90, observa-se no Brasil os primeiros indicios
de que esses formatos estariam proximos de seu esgotamento. Além da escassez de &reas
comercialmente nobres para lojas dessas dimensBes proximas aos grandes centros, verifica-se,
com a relativa estabilizacdo dos precos e reducdo do tempo disponivel pelos consumidores, o
crescimento da participacdo de lojas menores nas vendas do setor. Parente (2008) identifica
algumas vantagens do pequeno varejo que sdo capazes de influenciar na escolha dos clientes
(Figura 2)

Ubiquidade Proximidade fisica viabiliza compras frequentes

Sortimento Adequagdo ao micromercado/bairro

Preco de prateleira mais elevado, menores custos de

Preco/valor
¢ deslocamento

Proximidade Presenca do proprietario prové toque pessoal no
emocional atendimento
Servigos Crédito informal

J4diy

Figura 2: Vantagens do pequeno varejo

Fonte: PARENTE et al. (2008, p. 7).
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O peso de cada componente na andlise do valor feita pelo consumidor € subjetivo, mas
a conveniéncia é cada vez mais almejada pelos clientes, sob crescente pressdo da falta de
tempo e anseio de comodidade. A minimizagéo do esforgo e a otimizagdo do tempo dedicado
as compras podem ser aliados dos pequenos supermercadistas, que passam, entdo, a focar no
oferecimento de facilidade ao consumidor, desde o0 acesso, passando pela escolha,
experimentagdo, compra, pagamento, até o recebimento dos produtos (SOUZA e
SERRENTINO, 2002).

4. MOVIMENTOS COLABORATIVOS NO MEDIO E PEQUENO VAREJO

O termo rede remete a diferentes elementos, desde objetos geralmente formados pelo
entrelagamento de fios, sistema de vias que proporciona algum tipo de fluxo, até, mais
recentemente, ligacdo entre computadores por onde ha intercdmbio de informacéo. Diversas
areas de conhecimento fazem uso do termo. A consideracdo de que as organizagdes séo redes
sociais abre caminho para o estudo do tema na &rea de gestdo; e, ainda, o acirramento da
competicdo aumenta o interesse pela aplicacdo dos conceitos de redes na &rea de negdcios.

Fensterseifer (2000) considera a rede como um complexo de relagdes cooperativas que
dinamizam a ac&o de seus agentes em torno de objetivos comuns ou complementares. Segundo
Gulati (1998), aliangas estratégicas sdo agrupamentos voluntérios de empresas, envolvendo
troca, compartilhnamento ou desenvolvimento conjunto de produtos, tecnologias e servigos.

As associacOes formadas entre pequenas e medias empresas varejistas do mesmo
segmento podem ser denominadas redes de cooperacéo e classificadas como redes horizontais.
Nelas, as empresas guardam sua independéncia individual e realizam certas atividades que
agregam valor de maneira conjunta. Se forem estabelecidos objetivos estratégicos baseados
numa visdo de longo prazo, a associacdo deverd contar com uma forma duradoura de
coordenacdo a fim de garantir a longevidade da mesma (VERSCHOORE & BALESTRIN,
2008).

Diante do aumento da concentracdo no mercado, uma das formas de estruturacdo de
resisténcia ao crescimento das grandes redes € o movimento chamado de associativismo, que
tem sido praticado por pequenos e médios supermercadistas. Aliancas estratégicas em
associacdes, redes de negocios, redes de cooperacdo, redes associativistas, entre outros, sao
alguns termos usados por diversos autores para se referirem a formacéo desse tipo de rede.

Em conjunto, pequenas empresas do setor acessam com mais facilidade o fornecimento
direto das industrias e obtém maiores poderes de barganha nas negociacdes. Ao longo dos
altimos anos, essas associagdes passaram a desempenhar a¢des conjuntas que extrapolam essa
funcdo de central de compra, promovendo aprendizagem coletiva pela troca de experiéncia,
atualizacdo das ferramentas de gestdo e aprimoramento dos niveis de servico. Um
levantamento da ABRAS aponta que existiam 130 redes de negdcios do tipo associativista no
setor supermercadista brasileiro em 2009, contavam com 3.540 lojas e obtiveram faturamento
de R$21,09 bilhdes (LUKIANOCENKO, 2010)

5. DIVERSIDADE CULTURAL BRASILEIRA

Segundo Hofstede (1997), a cultura é adquirida ao longo da vida nos ambientes sociais
que o individuo encontra, formando o que ele chama de “programagdo mental”. O
comportamento do ser humano néo é totalmente determinado por essa programagdo, mas esta
revela um indicio das reacbes mais provaveis e compreensiveis em funcdo de um passado
comum.
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Para Trompenaars (2004), as expectativas que um individuo cria sobre algo séo
formadas com base na origem cultural desse individuo. Por exemplo, os nérdicos néo toleram
quando sdo tocados. Um deles consideraria estranho dois homens caminhando de méos dadas
em seu pais. No entanto, € frequente ver homens caminhando de méos dadas em paises
mulgumanos. Essas formas de expressdo diferentes fazem parte dos produtos explicitos em
cada cultura.

Na area de marketing, destaca-se a influéncia da antropologia do consumo, que se deu
pela consideracdo dos aspectos simbdlicos envolvidos nas trocas. A abordagem experiencial
rompeu com a visdo do consumidor como um ser estritamente racional. O marketing de
relacionamento representa uma abordagem alternativa ao marketing tradicional, com énfase
nos aspectos de longo prazo e relacionais.

Os atos dos individuos enquanto profissionais de uma empresa, ou como consumidores
de bens e servicos sdo influenciados pelas variaveis relacionadas a sua cultura. O grau de
diversidade cultural com o qual uma empresa lida depende da sua area de influéncia e das
caracteristicas dos seus parceiros e produtos. Além disso, cada tipo de operacdo com a qual a
empresa se envolve requer a atribuicdo de um nivel de relevancia aos fatores culturais. Nos
negacios internacionais, por exemplo, tal relevancia serd maior nas operagdes mais complexas,
como aquisicbes e aliancas estratégicas, de que nas mais simples, como exportacdes
(TANURE & DUARTE, 2006).

Embora tenham dado foco ao estudo das dimensdes culturais em nivel nacional, Geert
Hofstede e Fons Trompenaars citaram as diferencas que podem surgir em outros niveis.
Segundo Hofstede (1997), os niveis de cultura que poderiam ser considerados, além do
nacional, sdo: grupos regionais, étnicos ou religiosos dentro de um mesmo pais; género
masculino e feminino; geracdo (avos, pais e filhos); origem social, associado ao nivel de
escolaridade e & profissdo exercida; organizacéo e socializagdo no trabalho.

A cultura de um povo manifesta-se pelas expressdes culturais, que sdo simbolos,
herdis, rituais e valores. No caso do Brasil, identifica-se manifestacdes culturais caracteristicas
de determinadas regides, observadas através das festas tradicionais, comidas tipicas e habitos
alimentares. Segundo Damatta (1986), entre leis que devem valer para todos e relagdes que s6
podem funcionar para quem as tem, mora o famoso jeitinho brasileiro e o antipatico “sabe com
quem esta falando?” Um é praticamente o inverso do outro na forma de resolucéo. O jeito é
um modo e um estilo de realizar baseado da camaradagem.

No estudo da cultura de um pais é natural que uma perspectiva histérica seja tomada, j&
que a cultura é compartilhada e aprendida de geragio a geragdo. E de se esperar também uma
abordagem que revele as diversidades regionais, principalmente, tratando-se o Brasil de um
pais continental e com uma forma de ocupagdo diversa. Hofstede (1997) afirma que o Brasil é
um dos paises em que se pode perceber a presenca de diversas culturas regionais dentro da
mesma fronteira nacional.

A diversidade cultural pode representar oportunidades, mas também pode trazer
ameacas para as organizagdes, principalmente aquelas cujos gestores ndo estdo preparados
para conviver com as diferencas.

6. METODOLOGIA

O presente estudo pode ser classificado como de natureza exploratéria, descritiva,
utilizando uma abordagem de estudo de caso e um processo de anlise baseado em método
qualitativo. Segundo Richardson et al. (1999), o método qualitativo se caracteriza por ndo
empregar instrumentos estatisticos. O mesmo se adere aos fendmenos analisados nessa tese
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por alcangar com maior nivel de profundidade o entendimento das complexidades que cercam
o relacionamento dos atores sociais de diferentes culturas nas atividades de neg6cios do setor
supermercadista.

A utilizaco de uma epistemologia interpretativista deveu-se & busca de que o contato
do pesquisador com o objeto de estudo fosse mais denso e novas perguntas pudessem surgir
no decorrer do processo de pesquisa. Foi utilizada a estratégia de pesquisa do estudo de caso
segundo descrito por Yin (2005). Segundo o autor, trata-se de uma estratégia de pesquisa
vantajosa quando se estd diante de uma questdo do tipo “como” ou “por que” sobre um
conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle.

Roesch (1999) destaca trés aspectos caracteristicos do estudo de caso: estuda
fenémenos em profundidade dentro de seu contexto, é especialmente adequado ao estudo de
processos e explora fendmenos com base em vérios angulos. A autora continua, apontando o
estudo de pessoas em seu ambiente natural como uma vantagem do estudo de caso e uma
diferenca em relacdo ao experimento. Além disso, acrescenta que o estudo de caso também
difere da survey, que agrega os dados de dezenas ou centenas de casos, analisados fora de seu
contexto. Segundo a autora, o estudo de caso tem sido amplamente utilizado como uma
estratégia de pesquisa para desenvolver conhecimento tedrico na area de administracéo.

A pesquisa de campo deste estudo foi conduzida na Rede Smart de supermercados. A
Rede Smart é uma rede associativista organizada pelo grupo atacadista Martins. Entre os vinte
estados brasileiros em que a rede atua, foram selecionados cinco, um em cada regido
administrativa da federacdo (Amazonas na regido norte, Paraiba no nordeste, Goias no centro-
oeste, Rio de janeiro no sudeste e Rio Grande do Sul na regido sul do Brasil), conforme
preconizado por Hofstede et al. (2010), que citaram as regides administrativas brasileiras
como o melhor pardmetro para analisar diferencas culturais regionais dentro do pais.

A escolha de cinco po6los regionais, localizados em um estado de cada regiéo do Brasil,
ndo significa, de nehuma maneira, uma premissa de homogeneidade cultural dentro das
regides, pois 0s tracos culturais variam até mesmo no ambito de uma cidade. A escolha da
amostra considerou que diante da inviabilidade de inclusdo dos elementos de todos os pélos
regionais da rede estudada, a participacdo de um polo de cada regido permitiria reunir da
melhor forma possivel um pouco da diversidade cultural brasileira.

O método de coleta de dados empregado constituiu-se de entrevistas semi-
estruturadas, buscando captar a influéncia de fatores culturais na estratégia de servigo dos
pélos da rede. O roteiro de entrevistas utilizado foi suficientemente flexivel para que as
conversas fluissem sem rigidez de estrutura, mas também sem omissdo de questdes
importantes.

A andlise dos dados foi feita com a utilizacdo da técnica de analise de contetdo, que,
segundo Bardin (2007), pode ser assim definida:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicOes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens
(BARDIN, 2007).

Participaram da pesquisa 0s supervisores de cada pélo selecionado, pelo menos um
supermercadista filiado em cada polo selecionado, e o gerente de marketing da Rede Smart,
que fica localizado na sede, em Uberlandia (MG). As entrevistas com 0s supervisores foram
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previamente agendadas, e os supermercadistas filiados foram contatados pelo pesquisador ou
pelo supervisor que se propunha a ajudar na realizagdo dos contatos.

7. ANALISE E DISCUSSAO

A Rede Smart é uma associacdo que relne pequenos supermercadistas, formada e
gerenciada pelo Sistema Integrado Martins. Originado no setor de distribuicdo atacadista,
atualmente, o Martins compreende, além do Atacado Distribuidor e da Rede Smart, outras
iniciativas, como o Tribanco, Instituto Alair Martins (IAMAR) e a Universidade Martins de
Varejo (UMV).

Como grupo atacadista voltado para o atendimento ao pequeno e médio varejo, o
Martins vislumbrou no incentivo ao associativismo uma forma dos supermercadistas atendidos
por ele fortalecerem-se diante da expansdo das grandes redes e do aumento da concentragéo
no setor. A organizagdo de associacOes varejistas por empresas de atacado ndo foi uma
inovacdo, esse modelo j4 existia e um exemplo no qual o Martins se inspirou foi da Rede IGA
(Independent Grocers Alliance), fundada em 1926 nos Estados Unidos.

Além de ser classificada como uma cooperativa patrocinada por atacadista, a Rede
Smart possui outras trés caracteristicas singulares:

-Propde-se a ser mais de que uma central de compras, agregando diversos Servicgos;

-Constitui-se na maior rede de supermercados do Brasil em nimero de lojas, com 889
lojas filiadas;

-Esta presente em 20 estados mais distrito federal e 596 cidades do pais.

O proprietério de cada supermercado filiado & Rede Smart ndo perde a autonomia
sobre o gerenciamento do seu negdcio. A Rede Smart possui uma estrutura administrativa
sediada em Uberlandia, que gerencia os polos localizados em cada uma delas. Os polos séo as
unidades administrativas da Rede Smart, espalhadas por vinte estados do Brasil, em todas as
suas regioes.

O polo é responsével pelo relacionamento com o filiado, que implica na politica de
prospeccdo de novos filiados, organizagdo de reunides mensais para troca de informagoes e
planejamento do calendario promocional e acompanhamento das operag@es de cada filiado, de
modo que estes estejam alinhados com os principios da Rede Smart.

A estrutura em p6los tem se mostrado a forma mais eficiente de se administrar uma
rede supermercadista do tamanho e com a dispersdo geografica da rede Smart. Os supervisores
realizam visitas mensais aos supermercadistas filiados da sua regido a fim de passar orientagdes
envolvendo seguranca alimentar, cddigo de defesa do consumidor, apresentacdo de
ferramentas de gestdo, marketing no ponto de venda, entre outros temas. Nas reunies
mensais, com participacdo de todos os filiados do pdlo, sdo decididos os detalhes sobre as
iniciativas promocionais, principalmente os itens que irdo compor o caderno de ofertas e 0s
precos que serdo praticados nos mesmos.

A diversidade entre as regifes de atuacdo se manifestam quando a empresa precisa
decidir quais itens irdo compor o jornal de ofertas mensal. Na Paraiba, € produzido apenas um
modelo de caderno de ofertas para todos os filiados, do litoral ao sertdo, envolvendo uma
distancia de até 500 quildmetros entre uma loja e outra. Em Goias, a rede dividiu o estado em
duas microrregides, com planejamento de um jornal de ofertas para cada.

A gente tentou até fazer um Unico tabloide, s6 que a forga regional ndo
permitiu. Entdo a gente tem um jornal que a gente chama aqui 70-30, 70%
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estadual, abrangendo 70 % das lojas, e outro que a gente chama de
microrregido, a regido sul e sudoeste do estado tém um formato diferente. A
maioria dos itens é igual, mas tem alguns itens locais, que a gente coloca
especificamente para aquela microrregido até mesmo para atender essa
demanda ai (Supervisor do pdlo de Goias).

No Rio Grande do Sul, h4 exemplos de supermercadistas que utilizam sua criatividade
€ Seus recursos para se comunicar com os clientes de suas cidades e bairros.

A loja de Nova Petropolis, tu entra e tem um “seja bem vindo” escrito em
alemdo, em Porto Alegre ndo faria diferenca nenhuma, mas em Nova
Petrdpolis faz toda diferenca, colonizacdo fortissima alema (Supervisor do
polo do Rio Grande do Sul)

O morador da restinga é muito diferente dos outros moradores de Porto
Alegre. Ele é muito ah: “Eu sou da Restinga.” Entdo, a gente preza muito
sempre usar a palavra restinga na nossa propaganda (Supermercadista Smart
do Rio Grande do Sul).

Algumas diferencas dentro do mesmo pélo podem ser atribuidas & cultura, outras a
diferencas de renda, e outras, ainda, & amplitude de acdo de algumas marcas de produtos. A
influéncia da colonizagéo alemd na regido serrana do Rio Grande do Sul e o hébito do boi
quente no sertdo da Paraiba, onde depois de abatido o animal é levado numa carroga de burro
para ser ofertado num local publico sem refrigeracdo, sdo, respectivamente, causa e
consequéncia de habitos culturais enraizados no dia a dia das pessoas e que afetam diretamente
suas préticas de consumo.

Por ser uma regido mais carente, 0s supermercadistas que atuam no sertdo nordestino
precisam adaptar o mix de produtos as condi¢fes de renda da populagdo, que, tem relevante
participacdo dos pagamentos de aposentadorias e bolsas assistenciais do governo. Além do
ajuste do mix de produtos, os supermercadistas dessas regifes também se rendem ao velho
habito da venda na caderneta, troca de cheques de clientes por dinheiro e atendimento de
clientes fora do horéario de funcionamento da loja. Em maior ou menor intensidade, as
diferencas de renda entre regifes do mesmo estado influenciam a gestdo do varejo por todo o
Brasil. 1sso ocorre até mesmo entre bairros da mesma cidade.

A influéncia da variavel regional sobre a gestdo de loja foi identificada pela necessidade
de adequacdo do layout aos hébitos dos consumidores. Assim, os produtos que se destacam
em vendas numa determinada regido, devem merecer, por parte desses comerciantes, maior
espaco e maior destaque no planejamento da exposi¢cdo. Comparando as observagdes in loco e
analise das entrevistas realizadas com os tipos de categorias de produtos apresentados por
Parente (2000), foi possivel perceber categorias de itens que, embora tipicamente ocasionais na
maior parte do pais, numa determinada regido sdo alcados pelos clientes & categoria de destino
ou de rotina. Esse fato pode ser atribuido as diferencas nos habitos culturais regionais
influenciadores do consumo e obrigam qualquer rede supermercadista de atuacdo nacional &
adaptacédo do sortimento e layout de loja.

Se no sudeste os supermercados classificam o item flocos de milho como item de baixa
rotatividade, cuja selecdo para constar no folheto de propaganda é avaliada somente no
periodo de festas juninas. J& no nordeste e no norte do pais o habito de consumir esse tipo de
produto é tdo forte que o supermercadista ndo pode deixar faltar em sua loja, e, além de
reservar um bom espago para exposicdo, de preferéncia deve manter sempre anunciado na
primeira pagina do folheto.

Fora da regido sul do Brasil pode ser dificil encontrar a erva utilizada para preparo de
chimarrdo nos minimercados, formato de loja principal na Rede Smart. J4 no Rio Grande do
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Sul, mesmo as lojas menores, ndo podem deixar de oferecer o produto em véarias marcas, pois
trata-se de um item de alta procura devido a associagdo com a identidade regional.

O supervisor do pélo da Paraiba cita uma especificidade regional do consumo de
produtos do setor de limpeza:

Sabdo em pedra, um produto que participa pouquissimo 14, aqui € o melhor
produto dentro da limpeza inteira, consequentemente, havera mais espaco.
Entdo, mesmo que venha um projeto de layout da universidade Martins de
varejo, quando vocé pega especificidades da loja, tem que levar em
consideracgdo.(PBD)

O mesmo supervisor cita outros exemplos dos habitos de compra do consumidor local
que influenciam nas vendas das categorias de produtos e, consequentemente, na layoutizacdo
das gondolas e gestdo do espaco das lojas. No mesmo setor de limpeza, o habito de comprar
sabdo em pd em embalagens plasticas também é uma caracteristica regional. Enquanto o
consumidor nordestino utiliza, em maior parte, embalagens pléasticas desse tipo de sabdo, nas
outras regides do pais consome-se mais 0 produto em caixas. J4 0 setor de camping e pesca
estd presente nos projetos de layout apresentados pela Universidade Martins de Varejo, mas
ndo se aplica a regido nordeste, que, em algumas regides, chega a sofrer com as estiagens.

A principal midia utilizada no varejo de pequenos e médios supermercados brasileiros,
0 jornal impresso de ofertas, é praticado pela rede Smart em duas versdes, um caderno de
quatro péaginas com formato, cores e calendario padronizados nacionalmente, e uma lamina
com frente e verso contendo ofertas de curta duracdo e praticada na maioria dos polos.
Entretanto, todas as verbas obtidas de negocia¢des com fornecedores e recursos advindos das
mensalidades pagas pelos filiados s&o controladas pela matriz em Uberlandia, da qual
dependem todas as autorizagOes para qualquer iniciativa de propaganda desenvolvida pelo
pélo.

O debate sobre a padronizacdo ou adaptacdo das agdes de marketing é antigo e, ao
mesmo tempo, atual, visto que, tanto no meio académico quanto no gerencial, as opinides se
dividem de acordo com as caracteristicas do setor e do mercado de atuacdo (AGRAWAL,
1995). A opinido sobre essa teméatica também pode ser influenciada pela posigéo do analista na
estrutura da empresa. Neste estudo realizado na Rede Smart, houve diferenca de opini&o entre
gerentes localizados na matriz e supervisores localizados nos pdlos.

Dessa forma, quanto mais proximo do filiado na estrutura da rede, maior o impeto na
defesa da descentralizagdo regional das decisdes. Integrantes dos pdlos regionais defendem
maior descentralizacdo, enquanto funcionarios da matriz enfatizam a importancia da reducéo
de custos com a padronizacdo. Embora com diferencas na forma como as criticas s&o
colocadas, as falas de todos os supervisores participantes da pesquisa possibilitaram concluir
que seus relacionamentos com os lojistas e, em menor intensidade, até mesmo com o0s
consumidores, os influenciam no sentido de defesa de uma politica mais flexivel, que permita
maior grau de regionalizacdo das acBes da rede. Essa visdo estd de acordo com Muzzio
(2010), para quem num pais culturalmente diverso como o Brasil, decisdes gerenciais pautadas
por uma visdo de uniformidade cultural podem resultar em problemas para a empresa. E,
ainda, ao estudar uma empresa de varejo, Branda (1995) também salienta que a uniformizacéo
de padrbes de loja, mercadorias e atendimento presume uniformidade nas expectativas dos
clientes, o que ndo é verdadeiro no caso do Brasil.

Os profissionais responsaveis pela gestdo de marketing da rede consideram importante
0 reconhecimento das diversidades culturais, mas acreditam que muitas das acOes
regionalizadas devem ser atribuicGes do filiado, como se percebe nas citagdes seguintes.
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Seria uma pretensdo muito grande a gente, que esta sentado numa cadeira
aqui em Uberlandia, ditar normas para o cara que estd la no interior de
Goias, de como agir, como fazer. Ele conhece muito mais aquilo do que eu.
E uma especificidade muito grande (Gerente nacional de marketing).

Quando o gerente manifesta a intencdo de ndo ferir as pessoas ele refere-se ao objetivo
de oferecer instrumentos de propaganda que possam ser utilizados em todas as regides sem
que o consumidor de qualquer uma delas sinta-se desconfortavel diante de jeitos de falar, vestir
ou musicas tipicas de uma outra cultura que ndo a sua. Entretanto, houve relatos de
dificuldades causadas por materiais que ndo foram aproveitados devido a disparidades na
linguagem, no cendrio ou nos personagens. Verificou-se, segundo depoimentos de
supervisores de alguns polos, que na prética, por vezes, o choque cultural entre a comunicacgéo
na mensagem de propaganda produzida de forma padronizada e os habitos locais acaba
acontecendo.

A gente fala muito pra ndo colocar um chapéu I4 muito mineiro no cara, ndo
colocar o cara de barbicha que caracterize, ndo colocar o cara ateado numa
rede pra ndo parecer que é baiano. Enfim, coisas que sejam comum para todo
mundo (Supervisor do pdlo do Rio Grande do Sul).

Além do modo de vestir, jeito de falar e preferéncia musical, que sdo componentes
regionais capazes de causar choques culturais no encontro entre a propaganda padronizada
nacionalmente e o publico localizado regionalmente, buscou-se avaliar o grau de autonomia do
pélo para desenvolver mensagens com contetdo alusivo a manifestagBes culturais locais.
Foram citadas pelos supervisores dos polos da Paraiba, Manaus, e Rio Grande do Sul eventos
que mereceriam destaque nas campanhas durante os periodos de realizagdo dos mesmos, s&o
eles: Festejos de Séo Jodo, Festival de Parintins, e Semana Farroupilha, respectivamente.

8. CONCLUSOES

Num contexto em que as trocas globais sdo cada vez mais intensas e 0s intercambios
humanos e financeiros internacionais facilitados, o contato entre pessoas e organizagdes com
outras de origem diferente torna-se freqliente. Esse conjunto de caracteristicas que compdem o
cenério académico e de negdcios atual foi decisivo para a escolha do estudo da influéncia das
culturas regionais brasileiras na gestdo de varejo de uma rede associativista de supermercados
como tema desta tese, que se baseou num estudo de caso na Rede Smart de Supermercados. A
empresa objeto do estudo foi considerada ajustada aos requisitos para escolha, sobretudo
naquilo que havia de mais importante para o estudo, atuagdo em todas as regides
administrativas do Brasil.

Confirmando o resultado de estudos recentes na area de varejo, o caso em estudo
mostrou que o associativismo tem evoluido quantitativamente e qualitativamente. Adicionado
a isso, partiu-se do pressuposto de que o setor de supermercados, por ter nos alimentos seu
principal conjunto de itens de venda, lida fortemente com a diversidade cultural existente
dentro do Brasil, principalmente entre as regides administrativas, e que, como foi constatado
na percepcdo de supermercadistas, supervisores e gerentes da empresa, influenciam
diretamente as preferéncias dos consumidores por tipos de produtos e perfis de atendimento.

No que se refere ao objetivo especifico do estudo relacionado com a percepgdo dos
entrevistados sobre a influéncia dos tracos culturais regionais nos habitos e preferéncias dos
consumidores, identificou-se que a manifestacdo mais forte se da no mix de produtos. O papel
diferenciado de alguns itens por regido foi destacado por todos os profissionais da rede e
supermercadistas filiados. Esse fato leva um produto a ser classificado em categorias diferentes



VIIl SEGeT — Simposio de Exceléncia em Gestédo e Tecnologia — 2011

e, consequentemente, merecer tratamento diferenciado na layoutizacdo das lojas e
planejamento dos folhetos de ofertas.

Com relacdo aos habitos e costumes dos consumidores, foram citados o bairrismo e a
valorizacdo da tradicdo dos galchos, a preferéncia por visitas mais frequentes as lojas na
regido norte do pais e a préatica do fiado, ou venda na caderneta, no interior do nordeste. Os
hébitos e preferéncias dos consumidores também s&o influenciados pelo nivel de renda de cada
localidade.

Embora profissionais da rede e supermercadistas nunca tenham feito investigacdes mais
aprofundadas sobre a influéncia dos tracos culturais locais nos seus negécios, como todo o
setor supermercadista, eles sabem da importancia de oferecer niveis de servigo ajustados as
necessidades e expectativas dos clientes. Apesar do reconhecimento da influéncia da cultura
ser uma unanimidade, essa importancia atribuida poderia ser maior ainda caso houvesse uma
compreensdo mais profunda do significado da diversidade cultural dos clientes para o negécio.
Embora nédo tenha sido dito pelos entrevistados, pode-se supor que o desenvolvimento de
politicas de treinamento voltadas para esse objetivo seria de grande utilidade.

No caso da rede Smart, certa importancia da dimensdo cultural regional € reconhecida,
embora ndo igualmente em todos os niveis, e alguns equivocos causadores de choque cultural
ainda sdo cometidos principalmente em funcdo da busca de reducdo de custos pela economia
de escala. A divisdo em polos regionais e dentro da maioria desses, em microrrerides,
caracteriza alguma preocupacdo com a adequagdo da estrutura as especificidades regionais,
enquanto a estratégia multicultural ainda carece de melhor definicdo sobre os papéis e a
autonomia dessas estruturas administrativas regionais.
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