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RESUMO

O trabalho analisa as condi¢cdes de competitividimsetor varejista de supermercados do
municipio de Salvador-Ba e sua influéncia sobrestdy estratégica das micro e pequenas
empresas do setor. Apresenta um histérico da f@maglesenvolvimento do setor varejista
de supermercados do municipio de Salvador-Ba,aasats condicbes de competitividade e
identifica seus segmentos de mercado e gruposdégstias presentes; Descreve as estratégias
adotadas pelas micro e pequenas empresas do aedtisando as praticas gerenciais que
viabilizam estas estratégias e avalia o desempenbodmico das empresas do setor. Para
tanto, discute conceitos de competitividade sdiceitratégia e gestdo estratégica, além das
principais abordagens teoricas sobre gestdo egtrat&€m varejo, em micro e pequenas
empresas e em supermercados. Especificament®utiz como procedimento metodoldgico
uma analise descritiva, auxiliada por pesquisakogiaficas e documentais, acompanhadas
de entrevistas. Este estudo concluiu que o nivebdgpetitividade intensa do setor varejista
de supermercados de Salvador, esta causando urpe regiratégica nas micro e pequenas
empresas.

Palavras-chave: Competitividade Setorial. Supermercados. Gestématégica. Micro e
Pequenas Empresas. Varejo.



ABSTRACT

This work analyzes the conditions of competitivenesthe retail section of supermarkets of
the municipal district of Salvador-BA and your unhce on the strategic administration of the
personal computer and small companies of the seclibis work presents a report of the
formation and development, it evaluates your coowiét of competitiveness and it identifies
your market segments and present strategic gradgscribes the strategies adopted by the
personal computer and small companies of the seaimalyzing the managerial practices that
make possible these strategies and it evaluatesctireomical acting of the companies. For so
much, it discusses concepts of sectorial competiggs, strategy and strategic administration,
besides the main theoretical approaches on stcagadyininistration in retail, in personal
computer and small companies and in supermarkepecifgally it was used as
methodological procedure a descriptive analystgedby bibliographical researches and you
document, accompanied of interviews. This study edndhat the level of intense
competitiveness of the retail section of supermarkd Salvador, it is causing a strategic
short-sightedness in the personal computer and sorapanies.

Word-key: Sectorial competitiveness. Supermarkets. Strategiministration. Personal
computer and Small Companies. Retail.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o setor de supermercados, agsim todo o varejo, vem passando
por diversas alteracOes estruturais, especialmapds a implantacdo do Real em 1994.
Durante os anos oitenta e setenta, época dos ithses inflacionarios, as empresas
varejistas obtinham elevados ganhos no mercadod&m@. A partir de 1994, a conjuncédo da
estabilidade econémica com os efeitos da glob&azaco avanco tecnologico formaram um
cenario de competicdo, no qual os supermercadcsana@s a ter que buscar eficiéncia
operacional, obter ganhos de produtividade, e buwssatisfagdo do consumidor oferecendo
produtos e servigos cada vez melhores.

No estado da Bahia, particularmente em sua caBigdador, tém-se um reflexo deste
cenario, 0 municipio possui atualmente uma econamtana com perfil voltado para o
COMErcio e servigos, responsaveis por 76,6% dé&smiuto Interno Bruto (PIB), (SEPLAM,
2006), e com importante participacdo das microqu@eas empresas, aproximadamente 70
mil em 2004.

Notadamente em Salvador, ha indicios de que atestrulo setor varejista de
supermercados local esta tendendo a concentrag@&ojgpexiste a presenca de empresas
multinacionais e nacionais de grande porte, o0s efmdores sdo em numero
proporcionalmente menor, atuando em escala regmatabnal e de forma organizada.

O setor apresenta-se portanto, com competidoresogéineos e possiveis relacdes
desiguais de disputa por mercado. Nesta competsdonétrica, as micro e pequenas
empresas presentes neste setor, devem estar boscdingbes para se manterem no mercado,
cujo desafio maior passa a ser a sobrevivéncian@eticdo com as empresas lideres.

A competicdo naturalmente seleciona aquelas engpsa ndo se adaptam a esta
realidade. Portanto, para permanecer competindmia® e pequenas empresas do setor
varejista de supermercados de Salvador precisasn &go de diferente das demais empresas
concorrentes, a fim de superar a escassez de agscupsincipalmente o financeiro e
dificuldades como a falta de estrutura para perocereen em atividade.

As micro e pequenas empresas nao sao capazesdualivente ou em pequenos
grupos, de influenciarem as variaveis do setor @tdam: como preco, nivel de oferta ou de
tecnologia, seja em ambito nacional ou internadiddas, também sdo importantes para a

economia de seus paises assim como as lideretode se

! Informagéo adquirida em 2007 junto ao Servico iias de Apoio 4s Micro e Pequenas Empresas — SEBR
de Vitéria da Conquista - BA
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O fator que confere importancia para estas empkesas capacidade de geragcdo de
emprego e renda. No Brasil, segundo o Boletim Esiat de Micro e Pequenas Empresas do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas iesgs (SEBRAE), divulgado em 2005,
do total de empresas formais em 2002, 99,2% erarnonou pequenas, responsaveis por
57,2% dos empregos gerados e 26% da massa salarial.

Ainda de acordo o Boletim Estatistico do SEBRAEO&0 do total de empresas
registradas no pais em 2002, 49,84% eram do seta@owhércio, 0 qual era composto em
99,69% por micro e pequenas empresas. Isto deraogse na atividade de comércio no
Brasil, as micro e pequenas empresas sao predaesnan

Analisando o setor de comeércio com base nos dadosngtituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) (2006/2007), peresb@éa sua composicdo que a atividade
varejista de supermercados estd entre as maioresein, tendo sido a segunda em
faturamento liquido em 2006 com 22,8% do total g@imeira com 22,5% em 2007. Além
disto, foi o terceiro maior gerador de ocupacdes2&@6 e 2007, com 722.590 postos de
trabalho e 798.250 ocupacdes, respectivamente.aApkesparticipacdo pequena no numero
de empresas, 0,8% em ambos 0s anos.

Este setor da atividade econdmica tem apresentadengbenho significativo nos
altimos anos, tendo faturado em todo o Brasil R® kithes em 2009 correspondendo a
5,6% do PIB nacional, com crescimento de 11,7% emparacdo a 2008. Com mais de 78,3
mil estabelecimentos e cerca de 900 mil empregoadgs de acordo com a revista
SuperHiper de abril de 2010, publicada pela AsgaciaBrasileira de Supermercados
(ABRAS).

Estes dados evidenciam a importancia da atividadejista de supermercados na
composicao da economia do pais, primeiro por daapalrticipacdo na composicdo setorial,
segundo por sua capacidade de gerar empregos. Mda®lsvancia vai além da dimensao
econdmica, devido a sua funcdo de ultimo elo naiagorodutiva, a atividade € responsavel
em prover 0 abastecimento a sociedade, em esphusaprodutos de alimentagdo e de
primeira necessidade.

Diante deste cenario, este trabalho propde a segyirestdo: Como a competitividade
esta influenciando a gestdo estratégica de miggegeienas empresas do setor varejista de
supermercados em Salvador?

A partir da questdo central apresentada, tem-seo aalojetivo geral deste estudo:

Analisar como a competitividade esta influenciandpestao estratégica das micro e pequenas
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empresas do setor varejista de supermercados d&ipiande Salvador-Ba. Tendo como
objetivos especificos:
a) Apresentar um historico da formacéo e desenvolvilmdn setor varejista de
supermercados do municipio de Salvador-Ba;
b) Avaliar as condi¢cdes de competitividade do setoejisga de supermercados
do municipio de Salvador-BA,;
c) ldentificar os segmentos de mercado e grupos égicas do setor;
d) Descrever o comportamento estratégico das micreqeigmas empresas do
setor varejista de supermercados do municipio te&ar-BA;
e) Analisar as praticas gerenciais decorrentes do odaipento estratégico;
f) Avaliar o desempenho econdmico das empresas dao seiejista de
supermercados do municipio de Salvador-BA.

Utilizou-se como procedimento metodologico uma iaeétiescritiva, fundamentada
com base nos métodos dedutivo e quantitativo, iadeis por pesquisas bibliograficas e
documentais, acompanhadas de entrevistas e quegign

Além desta introducao, esta dissertacdo esta @a@amida seguinte forma: o segundo
capitulo traz o referencial tedrico adotado pasesuar os argumentos da pesquisa, o terceiro
apresenta a metodologia, seguido pelo quarto dapjtie apresenta o historico da formacao e
desenvolvimento do setor varejista de supermercamioSalvador, o quinto traz a analise dos
resultados, finalizando com o sexto capitulo trdeess conclusdes.

O capitulo do referencial tedrico explora o corceié competitividade setorial, sob a
Otica econdmica, a partir da proposta de Portém alas abordagens sobre estratégia e gestao
estratégica, avancando sobre o conceito de vantagempetitiva, discutidas de forma mais
apurada a partir de seus principais autores conmolredvs, Ansoff, Mintzberg, Prahalad,
Hamel, Porter, dentre outros.

Ainda no segundo capitulo, com foco no objeto dedes sédo trabalhadas também as
principais abordagens teoricas sobre gestdo agtatém varejo, buscando autores como
Parente, Levy e Souza e Serrentino, e também g@aistéo estratégica em micro e pequenas
empresas, tendo Longenecker como principal autpestéio estratégica em supermercados,
cujo principal teodrico é Rojo, e principalmente méblicacbes cientificas recentes oriundas
dos principais periddicos da area de Administracgao.

No capitulo trés é apresentado o detalhamento tadolegia, expondo as categorias

de analise da pesquisa aplicada e os procedimentoperacionalizacdo da pesquisa,
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indicando as fontes dos dados secundarios utilizadexplicitando as variaveis de analise
adotadas.

O quarto capitulo apresenta as transformacoestéggtas pelas quais o setor se
supermercados passou em Salvador e como as mpEquEnas empresas reagiram a estas
transformacgdes. O quinto capitulo é destinado éudsfio dos resultados, sendo dividido em
quatro secbes, a primeira refere-se a andlise oyeatdividade, a segunda apresenta 0s
segmentos de mercado e grupos estratégicos idadtf no setor.

Este capitulo traz ainda mais duas sec¢Oes, umaapdescricdo do comportamento
estratégico e andlise das praticas gerenciais dafaelas micro e pequenas empresas € a
altima, que apresenta o desempenho econdmico dmsipacdes do setor varejista de
supermercados de Salvador. O sexto capitulo apeesen conclusdes do trabalho, que
respondem aos objetivos especificos propostos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL EM SETORES ECONOMICOS

Como as estratégias sao criadas é um tema ampkadisatitido por diversos autores.
Muitos acreditam na acédo deliberada da empresamstracdo de suas estratégias. Outros
apontam as estratégias como espontaneas ou enesrdastacdes constantes no longo prazo.

O paradigma estrutura-conduta-desempenho é umdaa®on utilizada por diversos
autores para fundamentar o surgimento das estatégiambiente empresarial. Segundo esta
abordagem, o nivel e a forma de concorréncia dw eet que uma empresa atua irdo moldar
suas estruturas e suas formas de conduta, porgeontse sua estratégia. Caves (1980) afirma
que os principais elementos da estrutura de um aderséo: concentracdo de empresas,
diferenciagdo de produtos, barreiras a entrada deasn firmas, concentracdo dos
compradores, custos elevados e a taxa de cresoimi@ ke manda.

Segundo Caves (1980) os elementos estruturais iames sédo aqueles que de fato
influenciam a performance de um determinado mercadoe esta influéncia se da pela inter-
relacéo entre eles e ndo pela predominancia dendfor.

A partir deste paradigma, Porter (1999) desenvolueu modelo de andlise de
competicdo industrial, conhecido como as Cinco &yrgue permite avaliar o grau de
competitividade de determinada industria em dadonemdo, através daquilo que o autor
chamou de poténcia coletiva das forcas.

Porter avanca em relagdo aos demais autores riseaddlcompetitividade setorial ao
romper com a premissa da concorréncia perfeita eferancial classico de economia
industrial. Sobre as teorias econdmicas classieasthpeticdo industrial, Henderson (1998)

esclarece:

Essas teorias postulam um comportamento racionedadsta para pessoas que
interagem por meio de trocas de mercado em umnsstegal fixo e estético de
propriedade e contratos. O seu sistema de refar@ne “concorréncia perfeita”,
uma abstracdo tedrica que nunca existiu e nuncaerjpodter existid.o
(HENDERSON, 1998, p. 9).

Em oposicao as idéias sobre concorréncia perfedeer entende que em mercados
competitivos, a condicdo de lideranca de deternmmagtupos de empresas cria condigdes
especificas de disputa nesses setores, em suaanassimétricas.

A partir deste pensamento, Porter (1999) aprimsreategorias de analises de Caves,

denominando-as de Cinco Forcas de Mercado: a antEagevos entrantes, o poder de
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negociacdo dos fornecedores, a ameaca de produtcserwicos substitutos, poder de
negociacéo dos clientes e as manobras de posicemt@amntre 0s atuais concorrentes.

No modelo de analise setorial, proposto pelo awjoando a poténcia coletiva das
forcas em uma determinada industria, é intenspe@pectivas de lucro sdo baixas, quando as
forcas sdo moderadas, permitem maiores retorn@e sshnvestimentos.

Quando um setor esta apresentando taxas de lypea@es as médias dos demais, ou
seja, quando a poténcia coletiva das forcas é raddeele passa a atrair novos participantes
com desejo de obter participacdo neste mercadogedeayara no futuro a uma reducédo do
nivel geral de lucratividade do setor.

Para os concorrentes de uma determinada indUsijapoténcia coletiva das forcas &
moderada, € interessante que existam barreirasimgpecam a entrada desses novos
concorrentes ou que Ihes possibilitem reagir dedoagressiva, reduzindo assim a ameaca de
novos entrantes.

As principais fontes de barreiras de entradas ai&o (PORTER, 1999), a primeira é a
economia de escala obtida pelas empresas atuantdsterminado setor, através da reducéo
dos custos unitarios em larga escala, seja de géioddistribuicdo, marketing, ou de qualquer
outra natureza do negécio.

O custo reduzido em escala pelos competidores edstadios exige que 0S novos
entrantes ingressem no setor, na mesma escalayatar desvantagem de custo em relagcéo
aos lideres.

Outra barreira de entrada é a diferenciacao doupmoou servico (PORTER, 1999),
criada substancialmente através do estabelecintentona marca que associada ao produto
na mente do consumidor, torna mais dificil a acé@tade novos entrantes no mercado, ainda
nao testados por ele, gerando lealdade por partbebe.

Uma terceira fonte de barreira € a necessidadegtaktpara investimento (PORTER,
1999), visto que em determinados setores, o valaragital requerido para implantacao de
um empreendimento apresenta-se muito elevado,m&erenos de recursos disponiveis para
possiveis entrantes, mas da taxa e do tempo degerigidos que associados ao risco, torna
inviavel frente a outras opc¢des de negaocios, limlibea quantidade de provaveis entrantes.

A quarta fonte de barreiras sdo as desvantagermste independentes de escala
(PORTER, 1999), estas surgem quando uma empresgaotancial de entrante ndo pode
igualar o custo das empresas estabelecidas em tom iselependente de seu tamanho ou
economia de escala, tal qual acontece com a potdgi#da com tecnologia patenteada do

produto, localiza¢des favoraveis, subsidios ofcieic.
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O acesso aos canais de distribuicdo € a quinta fimtarreira & entrada (PORTER,
1999), j& que para se colocar um novo produto n@ade, € preciso criar novos espagos ou
ocupar o dos concorrentes, para tanto o acessatacadistas e varejistas é essencial. Em
setores consolidados as relacbes entre estes @ngsrientes ja estabelecidos, podem
apresentar-se tdo solidas, que seja dificil pavasioompetidores conquista-los, e mais dificil
ainda é criar uma rede prépria de distribuicé&o.

Outra barreira € o custo de mudanca, tendo em aistanplexidade de uma empresa
que atua em determinado setor, passar a atuar eno, amudando fornecedores,
distribuidores, etc. (PORTER, 1999).

A Ultima fonte principal de barreiras é a politigavernamental (PORTER, 1999).
Através dela, o Estado pode limitar ou mesmo impadintrada de novos entrantes em um
mercado, seja de forma direta, através das corees#® monopdlio, de licitacbes para
prestacdes de servicos publicos, ou de forma iadirga regulacdo da industria, exigindo
licencas, estipulando normas e padrdes de funciem@mue muitas vezes s6 podem ser
seguidos por um determinado grupo de empresas.

Existe ainda outra fonte de barreira, muito distau ainda controversa, que ainda
nao figura entre as principais, a curva de expeérEsta consiste na combinagdo das
economias de escala, da curva de aprendizagematdendbra e da substituicdo do trabalho
pelo capital. Segundo Porter (1999), ela ndo pedefetivamente uma fonte de barreira de
entrada que sirva de base para formulacdo de utmzegta em todos os setores, por ser de
natureza muito fragil. Muitas vezes a curva de B&peia € baseada em equipamentos,
técnicas ou tecnologias suscetiveis de aquisic@dpia pelos concorrentes.

A segunda forca de mercado é o poder de negocmsidornecedores. De acordo
com Porter (1999), eles podem exercer forca desoepara reduzir a rentabilidade de um
setor ao elevarem seus precos e/ou reduzirem adagel dos produtos, ou ainda
interrompendo a regularidade no fornecimento.

Para um grupo de fornecedores ser capaz de infaremcentabilidade de um setor faz
se necessario apresentar uma das seguintes ciatarEer que este grupo de fornecedores
seja mais concentrado que o setor comprador, qia tem produto com exclusividade, ou o
processo de fornecimento seja integrado de taldajue o custo de mudanca seja demasiado
elevado para o comprador; ou ainda que o forneceddra opcdes de venda para outros
setores, ou que a atividade possibilite aos foawes invadir o setor dos compradores e que
0 grupo de compradores ndo tenham importanciaiv&laia participacdo das vendas dos

fornecedores, em comparagédo ao negdcio como um todo
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A forca seguinte é o poder de negociacdo dos eBera qual funciona de forma
analoga a dos fornecedores, mas em sentido invBesgundo Porter (1999) os clientes
exercem por sua vez, forca de presséo para regduaserecos e/ou melhorarem a qualidade
dos produtos, resultando na queda da rentabilidaden setor.

Da mesma forma que os fornecedores, para um gremom@pradores ser poderoso,
ele precisa ser concentrado ou comprar em graradesgs, que o produto seja padronizado
e ofertado em grande escala por diversos forneesd@u ainda, quando os produtos sao
componentes dos produtos dos compradores ou slidagigando € relevante para o setor
comprador, ou que a atividade possibilite aos cadgres invadir o setor dos fornecedores.

Especificamente em relacdo ao poder de compra dogistas, as regras sao as
mesmas, acrescentando-se que o poder dos vargjisteenta, “quando conseguem exercer
alguma influéncia sobre as decisbes de compra dosumidores, como no caso de
componentes de audio, joalheria, eletrodoméstiposdutos esportivos e outros bens.”
(PORTER, 1999, p. 37).

A gquarta forca de mercado é a ameaca de produt@ereigcos substitutos, os quais
podem limitar a rentabilidade de um setor a medjda os substitutos estdo sujeitos a
tendéncia de oferecerem uma opcéo excludente pesgmpenho melhor que os produtos do
setor, ou quando sdo produzidos por setores dea neaiabilidade.

Finalmente, a ultima forca de mercado apontad&Ppaer (1999) em seu modelo é a
capacidade de manobra pelo posicionamento dosatacorrentes. A qual ocorre através da
utilizacdo de taticas como competicao pelo premacdmento de novos produtos e disputas
publicitarias, dentre outros.

Um setor pode ser considerado de rivalidade inteméee os atuais concorrentes,
guando estes sdo humerosos e em condi¢cdes sindatasnanho e poder, quando apresenta
ritmo de crescimento lento, cujo produto ndo oferédiferenciacdo que permita vantagem a
determinado competidor do setor, ou quando os €Ustos sdo elevados de forma a reduzir
0S pregos.

Ainda sao caracteristicas de um setor de rivalidatBnsa: quando a mudanca da
capacidade da oferta-demanda ocorre em saltossi&moia de barreiras de saida que facam
com que competidores em situagdo ruim permanecasetoo, reduzindo a rentabilidade do
mesmo; e quando as empresas competidoras témégitsaimuito dispares, ocasionando
choques entre elas.

A analise da correlacéo entre as Cinco Forcassrsspectivas causas, permite a uma

empresa determinar quais fatores determinam n&@ondeel de competicdo no setor no qual
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ela se encontra, mas também a condi¢cdo desta dilange do cenario encontrado e qual seu
comportamento em relacdo as forcas competitivata Esuma das premissas para a
formulacao de estratégias de Porter (1999), amesantada na secao seguinte.

O presente estudo faz uso da ferramenta de adaks€inco Forcas de Porter (1999),
para avaliar as condicdes de competitividade dor searejista de supermercados do
municipio de Salvador-BA, tendo em vista ser largat® empregada em pesquisas desta

natureza, tendo comprovacao empirica ja reconhecislaneios académicos e empresariais.

2.2 A GESTAO ESTRATEGICA

As organizacdes estdo inseridas em um ambiental ®eiconémico cuja dinamica e
complexidade sédo fontes de incertezas que afetardeersdes empresariais. A gestao
organizacional busca direcionar a empresa em séieata. “Ou seja, a atividade gerencial
busca reduzir a incerteza ambiental e, sempre gs&i\@l, ter controle ou mesmo criar um
ambiente propicio as suas atividades.” (BASTOS42p022).

A juncao da forma e dos instrumentos, através dags@s empresas gerenciam riscos
e oportunizam as condi¢des favoraveis do ambibéosgando atingir um objetivo claramente
definido, s@o a expressao tangivel daquilo quesahece como uma estratégia empresarial.

N&o ha ainda um consenso sobre o conceito, vistooguampo do conhecimento
sobre estratégia ainda estd em construcdo. Assidosesta secdo apresenta as principais
correntes de pensamento sobre estratégia, a plartguatro enfoques: o da perspectiva
temporal do planejamento, o da formalizacdo e ftag&o, o da implementacdo e da acéo
pratica da estratégia e o enfoque no posicionanamtmercado. Nao se pretende esgotar o
tema ou mesmo indicar uma linha de pensamento l@gean mas sim, alinhar a construcao
conceitual ao objeto de estudo.

Na primeira perspectiva, a do horizonte de tempgldoejamento, Andrews (1971)
entendia estratégia como uma visdo de longo prara pma empresa, encadeando acdes
resultantes desta visdo. Para Andrews, a estratégiarativa € gerada pelas oportunidades
de mercado, pelas competéncias, recursos e valarempresa. Estes Ultimos representados
pelas aspiracdes e obrigacbes da organizagdo parapg atores sociais com 0s quais se
relaciona, como clientes, fornecedores e o0 govefste conjunto de fatores que geram a
estratégia deve ser expresso em objetivos, progdsiimetas acompanhadas de planos para

alcanca-las, de forma a definir a empresa comeé elaomo ela quer ser.
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Para Andrews (1971) a formulagédo e a implantacdestimtégia sdo acdes praticas
inter-relacionadas na vida real, mas conceitualenetg descreve o processo de formulagao
como a identificacdo de oportunidades e ameacaamnimente da empresa e definicdo dos
riscos para as solucdes propostas. O autor afiumadg ponto de vista da implantacéo, a
funcdo da estratégia € servir como foco dos esfodas organizacdes, como fonte de
motivagéo e controle.

O pensamento de Andrews destaca-se nao sO porganpreisao de longo prazo na
gestdo empresarial e delimitar a funcéo da esteatégas também por definir critérios de
avaliacdo para a estratégia, como sua consisténtiaelacdo aos recursos da empresa e sua
capacidade de explorar as oportunidades do ambiente

Muitos autores, dentre eles Gluck, Kaufman e Whlleitado por Tavares (2000)
consideram que a gestao estratégica resultou diacéweodas abordagens sobre planejamento,
a qual ocorreu em quatro fases: a do planejamerandeiro, o planejamento de longo prazo,
a do planejamento estratégico, onde ha a dissacemdie planejamento e implementacéo e
finalmente a gestéo estratégica, a qual integratégta e organizacao.

Sob esta perspectiva do planejamento estratéginepfA (1993), define estratégia
como: “[...] um conjunto de regras de tomada daesdecpara orientacdo do comportamento
de uma organizacdo.” (ANSOFF, 1993, p.70). Partiddste conceito, Ansoff (1993),
apresenta a seguinte definicdo de administrac&até&gica:

A administracdo estratégica € um enfoque sistemaicuma responsabilidade

importante e cada vez mais essencial da admiréstrggral: posicionar e relacionar

a empresa a seu ambiente de modo que garantacemsseontinuado e a coloque a
salvo de eventuais surpresas. (ANSOFF, 1993, p. 15)

O autor tem uma visao formal do processo de plar@jto estratégico, o qual deve
relacionar a empresa com o ambiente externo, deafgue a estrutura da empresa seguira
aquilo que produtos e mercados determinam.

Sendo assim, Ansoff (1993) acredita que as ne@stdoperacionais, a estrutura de
autoridade e o fluxo do trabalho, sdo definidospfeEnejamento estratégico a partir do
processo de tomada de deciséo, o qual possui omtEgniveis: estratégico, administrativo e
operacional. Para o autor, a gestdo e a implentntda estratégia estdo atreladas a um
planejamento formal e sistematizado, mediante uotgsso hierarquico de tomada de
decisbes que permite a empresa delimitar seu caepatuacéo, fornecendo diretrizes
orientadoras das a¢gdes empresariais.

Este formalismo € criticado por diversos autor@ss @m muitos casos, pode vir a

inviabilizar o processo de implementacdo da egfiatéfrente ao hiato temporal entre
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planejamento e execucao, diante de um ambiente etac&o constante e cada vez mais
veloz. Apesar disto, o pensamento de Ansoff (1998)reconhecido por ter delimitado o
campo de atuacdo da estratégia, fornecendo agzgisgpara o planejamento estratégico.

Em oposicdo ao pensamento estratégico baseado amejgrhento sistematico,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentamonceito de estratégia como padrao,
extraido do comportamento passado da empresailadaaconsisténcia de comportamento ao
longo do tempo.

Neste momento surge um novo conceito adjacente, estlatégia emergente, na qual
um padréo realizado néo era expressamente pretemitithimente. Busca-se dar relevancia
a pratica administrativa, pois muitas vezes o [damento ndo é totalmente realizado e em
outros casos, as acdes nao previstas ou ndo aeldserterminam moldando a estratégia de
uma empresa.

Destaca-se o fato destes autores avancarem sobrdampremissas de sustentagéo do
conceito de estratégia, a estabilidade do ambiedmitindo a mudanca das variaveis
ambientais definidas quando do estabelecimentcstlatégia durante a sua implementacéo.
Ao contrario de diversos autores, eles colocamagugudancas estratégicas sao dificeis, nao
s6 pelo custo de transa¢do da alocacao de recuansgsprincipalmente pela dificuldade das
pessoas de mudarem seus modelos mentais com a rfesinade e velocidade com que
mudam os mercados.

Ao apresentar o conceito de estratégia emergeniteg;acse uma nova forma de ver a
estratégia, sob a perspectiva da préatica. Ao cermidque estratégias podem ser nao
previstas, admite-se que pode nao existir o plamaj#o estratégico e que a estratégia de uma
organizacdo pode ser construida concomitante caraglicacdo, de forma néo deliberada,
como colocam os autores.

E um rompimento com uma Visdo até certo ponto pgeeate de que a estratégia
precisa da formalidade e da rigidez de uma forragdia pautada em rigores metodolégicos
na sua fase de construcéo, tal qual se preceitpanejamento estratégico.

Além do conceito de estratégia como padrao, Mimtgb&hlstrand e Lampel (2000)
apresentam outras quatro definicdes, partindo despposto que tal conceito ndo pode ser
limitado, pois se correria o risco de ser incongtai inécuo.

Outro conceito dos autores é o de estratégia cdamm pna perspectiva de busca por
objetivos futuros, mas principalmente como uma i @taer seguida; um terceiro é o de
posicdo, relativo a localizacdo de determinadoslyios em determinados mercados. O

guarto conceito é o de estratégia perspectiva,nsiega qual, a maneira fundamental como
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uma organizacao faz as coisas € que determinasgadégia. Por fim, o Ultimo conceito de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) é o de questa&égia é um truque, uma acgao
especifica para enganar um concorrente.

Em uma abordagem distinta das anteriores, maisaasmbre o0 enfoque da
implementacdo da estratégia, Prahalad e Hamel (189fesentam o pensamento sobre
estratégia como meio para uma transformacdo do @ede a empresa atua e ndo somente da
propria empresa.

Isto porque os autores acreditam que, para contsela proprio futuro, a empresa
precisa compreender como controlar o destino desetun. “A transformacéo organizacional
€ um desafio secundario. O desafio principal € ador da transformacdo do setor”
(PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 24).

De acordo com Prahalad e Hamel (1995) a compeiigis perigosa enfrentada pelas
empresas nao é a das concorrentes de fora de seadm@eografico, mas aquelas vinda de
mercados ndo-tradicionais ou que ndo existem aint#s quando vierem a competir
diretamente terdo vantagens competitivas supeyipos as empresas nao se preparam para
enfrenta-las.

As empresas normalmente buscam a competitividadavést de préaticas de
reestruturacdo de portifélio e reengenharia degssmms com melhoria continua, mas sem
regenerar as estratégias, sem fazer algo difecemteeinvente o setor. Os autores afirmam
que este modelo tradicional de competicdo serveagp@ara a disputa de mercados ja
formados em setores ja existentes.

Prahalad e Hamel (1995) apresentam um novo modelcothpeticdo pelo futuro,
dividido em trés fases: a lideranca intelectualgnal a empresa precisa gerar um profundo
conhecimento dos mecanismos de funcionamento @o eetle atua, para identificar nele,
necessidades ainda ndo atendidas e poder prevevslugdo num horizonte de dez a vinte
anos.

A segunda fase € a geréncia dos caminhos de migragéando a empresa ir4
desenvolver as competéncias essenciais para pfetecer produtos alternativos e de forma
diferente na sua relagdo com o consumidor, de fajoeaseus concorrentes tenham uma
longa curva de aprendizado até poder alcanca-lo.

A terceira fase é a disputa do mercado em si, quanémpresa deve buscar seu
posicionamento e buscar a eficiéncia operaciomadvamizacao da produtividade. Prahalad e
Hamel (1995) afirmam que esta Ultima fase, € aqonalajual as empresas se encontram

atualmente, para a qual os modelos estratégiceateg estdo voltados. A estratégia, segundo
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0s autores, deve, portanto, dotar a empresa dessimdura propulsora da evolugéo setorial,
de forma a ser pioneira e ndo propiciar-lhe coreticde adaptacdo as mudancas pos-
evolucao, tal qual ocorre atualmente.

Seguindo esta linha de pensamento sobre estratégimel (2000) afirma que sera
através da inovacdo do conceito de negocio quenpeesas irdo liderar a revolugdo em seus
setores. “A inovacdo do conceito de negocio € aadpde de reconceber os modelos de
negocios existentes, de modo a criar novos valoaes os clientes, duras surpresas para 0s
concorrentes e grande riqueza para os investidgkFSMEL, 2000, p. 18).

Para o autor, o conceito de inovacdo ndo esta aoncavtecnolégico e seus efeitos
sobre produtos, servicos e processos, mas sim mfggw@cdo do modelo de negdcio, na
forma de se relacionar com o cliente e 0 mercattayés de novas tecnologias ou do uso
diferente da existente.

Para Hamel (2000), um modelo de negdcio consistgud&ro grandes componentes:
estratégia essencial, recursos estratégicos, aoer€om o cliente e rede de valor. Estes
componentes se relacionam entre si através dagooa¢ido das atividades, dos beneficios ao
cliente e pelas fronteiras da empresa, sustentpets eficiéncia, pela exclusividade,
compatibilidade e pelos impulsores do lucro.

A estratégia essencial compreende as opcdes daesmmmuanto a forma de
competicdo, expressas na missdo, no mercado omaenatis produtos ofertados, e na forma
como a empresa se diferencia dos concorrentes. €08rsps estratégicos incluem
competéncias essenciais que sdo o conhecimentaigogsela empresa, ativos estratégicos
gue abrangem marcas, patentes, infra-estrutura,demdados sobre clientes e qualquer outro
recurso que seja exclusivo da empresa, ou rarate ralioso; E 0s processos essenciais, que
sao as rotinas e métodos que definem o sistemeodagéo da empresa.

A interface com o cliente representa a forma comprodutos e servicos chegam aos
consumidores, sendo composta: pela efetivacéo mi da venda utilizado e a estrutura de
suporte deste canal; pela informacao e insightrgpeesentam as informacgdes provenientes
do relacionamento com os clientes e como elas s@as; pela dindmica do relacionamento
que expressa a forma como a empresa interage adi@nte, considerando a influéncia de
fatores emocionais e transacionais na relaca@stratura de precos, relativa ao que e de que
forma se cobra do cliente e ndo ao valor em si.

A rede de valor é o quarto componente do modelaedgcio proposto por Hamel
(2000), que compreende os elementos que completamcarsos da prépria empresa e nao

estdo sob seu controle: os fornecedores (relagfioaleceom a empresa), os parceiros (relacao
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horizontal) e as coalizdes, nas quais empresa®entes ou ndo, compartilham os ricos da
inovacao do conceito do negdcio.

Portanto, para Hamel (2000), a estratégia empetsdeve objetivar a inovacdo do
modelo de negdcio da empresa para liderar a redoldp setor onde atua, destacando a
importancia do processo de implementacao desiatégit.

Dentre as abordagens de autores brasileiros, desta® trabalho realizado por
Ghoshal e Tanure (2004), para quem o desempenleoi@ugustentavel de uma empresa se
baseia na capacidade de conciliar a necessidaaeltieria de desempenho operacional e de
produtividade com o crescimento e expansao, peitalizgacado continua da estratégia.

A abordagem traz os conceitos j& apresentadosrpbelad e Hamel (1995) e avanca
quando analisa a implementacdo destas estratéggasmpresas brasileiras, a partir de um
estudo empirico. Os autores apontam uma caraatarisntre as empresas brasileiras
estudadas, definida por eles como desempenhoasatisf no qual as empresas pesquisadas
nao conseguem manter um nivel de desempenho catincemto e rentabilidade, pois nao
renovam suas estratégias e apenas buscam melledi@éncia operacional.

Segundo Ghoshal e Tanure (2004), o perfil da lggaé o fator determinante na
capacidade de conciliagdo das duas atividades matégga da empresa, a renovacao
estratégica e a busca pela eficiéncia operacienalsolucdo seria a busca por competéncias
nas equipes de trabalho e de lideres, de formacudeentrar a lideranca.

Dentre toda a diversidade de abordagens tedridas gstratégia, uma das que mais
encontra reconhecimento e aplicacdo empirica éagea no posicionamento de mercado,
cujo principal autor é Michael Porter (1999).

Para o autor, a estrutura de concorréncia do set@ual uma empresa atua, ndo €
determinante de sua estratégia. Porter avanca abseanda competitividade setorial,
entendendo que em mercados competitivos, a condidideranca de determinados grupos
de empresas cria condicbes de disputa especifieases setores, em sua maioria,
assimétricas.

S&o estas diferencas que algumas empresas possueefiaedo a outras, na disputa
pelos mercados que determinam suas estratégiastniulacio estratégica segundo Porter,
sera, portanto, uma acdo deliberada de escolhaod@ignamento da empresa frente a
estrutura de concorréncia do setor no qual ela atua

Para escolher este posicionamento a empresa preosslir um diferencial em
relacdo aos seus concorrentes no setor, poisi@neii@ operacional, ou seja, realizar todas as

atividades meio da empresa em nivel de produtieidadqualidade superior aos dos
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concorrentes, é condicdo necesséria, mas nao esuéicipara se ter uma estratégia
competitiva.

Este diferencial, Porter (1989), denominou de \geita competitiva, o valor criado
por uma empresa e percebido por seus clienteqrdefa se disporem a pagar por ele, em
detrimento ao oferecido pelos concorrentes.

A fonte de uma vantagem competitiva esta em umaesaggxecutar estrategicamente
suas atividades de valor, que sédo aquelas atragsg|udis ela cria um produto ou servico
valioso de uma forma mais barata, ou melhor, que sencorrentes. A identificacdo destas
atividades ocorre dentro da cadeia de valor da &apique é a desagregacdo das diversas
funcbes dentro da estrutura organizacional, a rpdei trés critérios: terem economias
diferentes, apresentarem impacto na capacidadefeterstiacdo ou representatividade nos
custos (PORTER, 1999).

A partir da delimitagdo de uma vantagem competitRarter (1986) apontou trés
estratégias competitivas genéricas: a primeiralie@anca pelo custo total, que busca se
atingir em um setor otimizando os recursos e esfoda empresa, de forma orientada para
este fim, maximizando suas atividades de valoniggieldo esta vantagem competitiva.

Normalmente, empresas que optam por esta estraegidem produtos-padréo,
buscando vantagens de custo absoluto e em escdapara terem éxito, precisam oferecer
um produto com qualidade igual ou proxima a dosooentes. Sendo, corre-se 0 risco de
terem que reduzir precos e terem sua vantagemstiescanulada.

A segunda estratégia genérica de Porter (1999%)a&diferenciacéo, na qual se busca
moldar o produto ou servigo da empresa de fornoargla Unica em relagdo as concorrentes
do mesmo setor, esta diferenca pode ser baseagedpeo produto, no canal de venda e
entrega, no méetodo do marketing, dentre outros.

A empresa deve assim buscar em sua cadeia de wadarpu mais atividades de valor
que lhe diferenciam ou possam vir a |he tornar aimerante seus concorrentes. Esta
singularidade deve Ihe proporcionar um incremengo valor superior ao custo desta
diferenciacéo, necessitando, portanto, possuiosugtiais ou proximos da concorréncia, ou
tera sua vantagem anulada.

E por fim, a dltima estratégia genérica de Pori®86), é a estratégia de enfoque,
onde a empresa escolhe um segmento dentro do rmeoatke atua, ou um mercado
geografico especifico, de forma a atendé-lo de memmeais efetiva ou eficiente que seus

concorrentes. Nesta estratégia, a empresa esaolisegmento alvo, ou grupos de segmentos
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e foca seus esforcos em atender as necessidadesifieap deste, em detrimento do
atendimento aos demais segmentos.

A estratégia de enfoque tem duas variantes, o eafogs custos e o enfoque na
diferenciacdo, mas ambos direcionados para um segrda industria escolhido como alvo e
ndo em relagcdo a todo o setor. A empresa que optesfa estratégia deve buscar segmentos
que sdo atendidos de forma insatisfatoria pelosagenoncorrentes que ja os atendem de
forma indistinta, explorando a diferenca de conmguento dos custos ou as necessidades
singulares deste segmento.

Porter (1999) entende estratégia como algo maiplexm que simplesmente adotar
uma das trés opcdes genéricas. O autor avancaleoniseeito ao propor a estratégia em um
nivel mais elevado de especificidade, ao afirmar fgita a primeira op¢do por uma das trés
estratégias genéricas, a partir da vantagem cadimpeié preciso fazer a segunda, a escolha
por um posicionamento, verticalizando e focanddaimais a execucéo de suas atividades de
valor.

Os critérios para a escolha do posicionamento aawmriedade de um produto ou
servico, atendimento as necessidades dos clierdef®rena de acesso aos mesmos. Quando
uma empresa escolhe um posicionamento baseadenma @¢ uma determinada variedade de
um produto ou servico, ela concentra seu conjuatativyidades diferenciadas para este fim,
sendo capaz de atender a uma quantidade maiogaest®s de clientes, mas apenas a uma
parte de suas necessidades.

Por sua vez, ao se posicionar baseada no atendirdastnecessidades dos clientes,
seja preco, suporte, servicos, ou outra qualquera empresa estard atendendo a um
determinado segmento do mercado onde atua. Novametd € a simples escolha ou
descoberta da necessidade do cliente que ird deterna estratégia, mas a melhor
combinacéo das atividades da empresa que Ihe eanfeantagem competitiva, frente a suas
concorrentes.

O terceiro critério para a escolha do posicionamento acesso, pelo qual uma
empresa busca atender um determinado segmentocatgateristica exige uma forma
diferenciada de interacdo durante a transacao ribavéio produto ou servico. O acesso pode
ser a localizacdo, porte do cliente ou outra caristica que leve a uma configuragcéo
especifica das atividades de valor, especialmentie anarketing, processamento de pedidos,
logistica e servigos de pos-venda.

Segundo Porter, 0 posicionamento estratégico deampaiesa pode ser por exemplo,

atuar com uma estratégia genérica baseada em eudietionada a produzir uma variedade
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de determinado produto ou de diferenciacdo paralatea uma necessidade especifica de um
grupo de clientes. Sendo assim o autor define:rdkegjia € criar uma posicdo exclusiva e
valiosa, envolvendo um diferente conjunto de a#igies” (PORTER, 1999, p. 63).

A empresa pode optar por um dos critérios de eaalhalguma combinacéo dos trés,
de qualquer forma, resultard em uma oferta diféae€lac a partir da melhor estruturacdo de

suas atividades internas.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

A visdo tradicional sobre a gestdo das pequenasesap € a da ndo-gestao,
considerando que seus gerentes e proprietarioarfieas empresas, mas nao as “gerenciam”
(LONGENECKER, MOORE; PETTY, 1997). Esta visdo cdesa que o0 porte/tamanho de
uma empresa € o fator determinante de sua capaaditadompetir no mercado, entendendo
uma pequena empresa como aquela ainda em estagievalecdo para um grande
empreendimento, sendo que aquelas que ndo evoléempor que nao possuem as
competéncias necessarias, sejam gerenciais ourdaduoe

Este trabalho estudard o tema sobre um prismaedifer a partir de abordagens
contemporaneas, entendendo as especificidades aedperas empresas, em especial dos
pequenos supermercados.

Antes de se analisar a gestdo estratégica nas migequenas empresas, faz-se
necessario defini-las. Para tanto, diversos oo#és&o utilizados, variando entre abordagens,
entre paises, e conforme o objetivo da classifwagdotando-se desde o faturamento, nimero
de empregados, valor dos ativos, tamanho relaavoanticipacdo de mercado, dentre outros.

Sob uma perspectiva que busca agregar empresagndemente pequenas e nao
apenas em condicdo momentanea de menor porte, necige, Moore e Petty (1997)
apresentam trés categorias: as Empresas Margatpislas que além de pequenas oferecem
retornos modestos a seus proprietarios; as Pequemasesas Atraentes, presentes nos
segmentos fortes de pequenos negdécios, com fatntarmitrofe ao das médias empresas,
mas que por sua natureza tendem a nao ultrapasteatimite; e as Iniciativas de Alto
Impacto, normalmente negdécios de alta tecnologma alta taxa de crescimento que logo se
tornam grandes negocios.

Para fornecer uma imagem mais clara e definida etpugna empresa objeto do

presente estudo, usaremos os critérios de claggificdo Estatuto Nacional da Microempresa
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e da Empresa de Pequeno Porte, Brasil (2006), d@asea receita bruta anual, segundo o
qual:

Microempresas sdo aquelas com receita bruta aguall ou inferior a R$ 240.000,00
(duzentos e quarenta mil reais) e no caso das sagpde pequeno porte, aquelas com receita
bruta anual superior a R$ 240.000,00 (duzentosaeegta mil reais) e igual ou inferior a R$
2.400.000,00 (dois milhdes e quatrocentos mil yedieste universo encontraremos as
Empresas Marginais e as Pequenas Empresas Atralefiteislas por Longenecker, Moore e
Petty (1997).

Diversos autores, dentre eles Perin e Sampaio J2@@3 estudarem a influéncia
exercida pela orientagcdo para o mercado e pele paripresarial sobre a performance
organizacional de empresas brasileiras concluirae) g fator orientacdo mercadoldgica e
mais determinante sobre a performance organizdcidnaque a caracteristica porte
empresarial.

Os autores demonstraram que ndo é o porte empilegaei determina a performance
das empresas estudadas e sim a adocao de esgratélijieradas com foco mercadoldgico.
Ou seja, é possivel que as micro e pequenas emmesetor estudado, venham a competir
com as de maior porte, através da ado¢do da eserat@presarial.

Estudos como o de Perin e Sampaio (2003) contrilpema desmistificar a visdo da
nao-gestdo em pequenas empresas e de sua incdpacidacompetirem no mercado.
Superada esta divergéncia conceitual, este trabpdissa a discutir contradicbes mais
relevantes, visto que quando se analisa a gesti@égsca nas micro e pequenas empresas,
sao encontradas algumas especificidades que lba@sesantes.

A primeira especificidade, apontada em diversasdest, dentre eles os de Gimenez et
al (1999) e Cavedon e Ferraz (2005), refere-seefmvencial de analise do comportamento
estratégico de pequenas empresas. Tais estudosamogtie ao invés dos critérios de
posicionamento de Porter, amplamente usados emsds/setores, a taxonomia proposta por
Miles e Snow (1978) revela-se mais adequada.

Isto por que, o referencial de Miles e Snow (1938)ece critérios independentes do
tamanho da organizacdo, enquanto a classificaggmgta por Porter enquadrada todas as

empresas na estratégia de foco.

A tipologia de estratégias genéricas fornecidaNdibes e Snow (1978) tem atraido
a atencao de pesquisadores em administracido giteatPor se tratar de uma
classificagdo mais abrangente e pela possibiliddeleaplicacdo em pequenas
empresas, possibilitando uma analise do comportamenganizacional, que
independe do tamanho da organizagdo. (VASCONCEROG/, p. 125).
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Segundo a taxonomia de Miles e Snow (1978) as exapm@odem ser classificadas em
quatro categorias teoéricas: defensivas, prospestanaliticas ou reativas. “Os autores
estabelecem uma inter-relacéo entre processofgstrel estratégia. O foco da tipologia recai
sobre a adaptacdo.” (CAVEDON; FERRAZ, 2005, p. 4).

A estratégia defensiva caracteriza-se por estreibmsinios de produtos/mercados e
pela énfase em eficiéncia, por sua vez a estrafFgiEpectora, € caracterizada por elevada
busca por mercados e inovagao de produtos e poscesserceira categoria, a analitica, esta
presente naguelas empresas que possuem uma areagdeos central, mais estavel,
combinada com negdécios mais dinamicos. A estratigi@minada reativa é aquela adotada
pelas empresas que parecem nao apresentar nenblagaorcoerente entre estratégia e
estrutura, com reacdes impulsivas diante de evelot@snbiente (MILES; SNOW, 1978).

Outro conjunto de autores, a exemplo de Barbosaixeifa (2003) ao estudarem o
comportamento estratégico das empresas de pequeralie porte, verificaram que estas
atuam de forma reativa as oscila¢cdes do ambieatégrcha muito proxima as caracteristicas
da categoria denominada de reativa por Miles e S(I#v8). Isto por que os autores
constataram que 0s empresarios s6 percebem as gasdacorridas nos seus respectivos
setores quando estas j& estdo se processandodeagelas na busca da manutencdo de sua
posicdo competitiva.

Os autores diagnosticaram ainda que as empresaméas formulam suas estratégias
de maneira pouco sistematica, utilizando insufielerente os conceitos de missao, objetivos
e andlise do ambiente, além disto as informacde® spambiente sdo escassas, limitando-se
apenas ao ambiente local (BARBOSA; TEIXEIRA, 2003).

Baseados nestes fatos, Barbosa e Teixeira (2008tataram que o0 pensamento
estratégico dos empresarios analisados apontaaphnfia definida por Mintzberg (1998)
como estratégia artesanal.

Segundo Mintzberg (1998), no enfoque artesanal: p@xessos de formulacdo e
implementacdo transformam-se em um processo ceontieuaprendizado através do qual
surgem estratégias criativas.” (MINTZBERG, 19984p9). Este conceito é préximo ao de

estratégia emergente do proprio autor, que afirma:

[...] estratégias, podem dermar assim como seformuladas. Uma estratégia
realizada pode emergir como resposta a uma situagé@volugdo ou pode ser
introduzida deliberadamente, através de um procdssformulacdo seguido de
implementacdo. (MINTZBERG, 1998, p. 424).

O autor ndo tem uma visdo deterministica sobratégia, de forma que ela possa ser

totalmente deliberada, ou puramente emergentezbbng (1998) considera que a estratégia
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realmente construida encontra-se em uma linhadsiteatre estes dois extremos. Enquanto a
estratégia emergente resulta de acdes ndo prewvigtiamente no processo de planejamento
formal, a estratégia artesanal prescinde de umaufacdo, desencadeada a partir de uma

acao reativa, sem ter sido conscientemente prek@ndi

Além do mais, da mesma forma que um plano nao saeeioduzir um padrao
(algumas estratégias pretendidas simplesmenteendakizam), um padrdo ndo tem
qgue resultar de um plano. Uma organizacdo podeurterpadrdo (ou estratégia
realizada) sem se dar conta dele e, muito menaoé-torexplicito. (MINTZBERG,
1998, p. 421).

Segundo Cabral (1998, p. 13), os elementos bagimsalicercam o enfoque artesanal
sao: criatividade, intuicdo, flexibilidade, adag@tag aprendizagem e resposta imediata a
necessidades e problemas a medida que estes surgem.

Estas caracteristicas, proximas da realidade daspas empresas, sdo uma possivel
explicacédo para a adoc¢ao da linha de pensamemnabégsto artesanal de Mintzberg por parte
das micro e pequenas empresas, conforme consgataddarbosa e Teixeira (2003), como
explica Cabral (1998):

“Administrar a estratégia implica lidar dialeticame, como sugerido pelo enfoque
artesanal, com: raciocinio e intuicdo; controlepeeadizagem; estabilidade e mudanca; e
planejamento e adaptacao reativa”. (CABRAL, 19984

O autor ressalta ainda que Mintzberg em sua foigéolae estratégia ndo apresenta o
que ele denomina: “um receituario com uma extenst Ide ingredientes a serem
metodicamente combinados.” (CABRAL, 1998, p. 13)émfase da estratégia artesanal esta
na postura mental, na adocdo de um pensar est@tiéggnte as situacdes de curto prazo da
dindmica ambiental e da visdo de longo prazo damzgcdo, que combinados geram a
estratégia total da organizagao.

Silva (2006) chegou a conclusdo analoga ao anatsabém o processo de
formulacdo estratégica em pequenas empresas, afilmgue dentre as empresas estudadas,
este processo € ndo analitico, relacionado a @msere orientado a busca de novas
oportunidades. Silva (2006) corrobora com Barbo3aireira (2003) em relacdo ao fato de
que as informac6es sobre o ambiente sdo escagsasos gestores agem de forma reativa, s6
percebendo as mudancas quando estas ja estaacessarmdo.

No entanto, Silva (2006) avanca em relacdo aoo®wutores ao identificar duas
especificidades no processo de formulacdo estcatégis pequenas empresas analisadas: o
capital limitado, consequéncia estrutural do poideempresa e a centralizacdo de poder e

decisfes, esta ultima, de natureza comportamental.
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Na busca por orientagdo, em um campo do conheamanta tdo difuso e com
insuficiéncia de referéncias, alguns trabalhosnod@senvolvidos com o intuito de formular
uma metodologia de planejamento estratégico pareraipequenas empresas.

A exemplo de Piovezan, Laurindo e Carvalho (2008 gpresentam um meétodo no
qual a estratégia € a combinacdo de uma andlisenrdente com as competéncias da
empresa, composto por sete passos: levantamentiordgas de mercado, levantamento das
competéncias essenciais, definicdo da estratégiariga, detalhamento da estratégia em
dimensdes, teste da estratégia escolhida, estabefgo dos objetivos de desempenho e
andlise dos processos principais.

Os autores apoiaram-se principalmente nos concd@d®orter (1999) para analise do
ambiente e nos de Prahalad e Hamel (1995) pamighdidas competéncias da empresa, ou
seja, buscaram uma adaptacdo dos modelos vigentealidade das micro e pequenas
empresas ao invés de partirem da sua realidademararem uma metodologia alternativa.

Outros estudos seguem esta mesma linha de pensanpeaopondo métodos e
processos de planejamento estratégico para peqeemaesas a partir da adaptacdo de
abordagens ja consolidadas nas grandes corpordgées o estudo de Pelissari e Vanalle
(2007), que sugerem uma interacao entre a cultr@orativa e as competéncias gerenciais,
sob as influéncias das forgas externas, com baseamzeitos de Mintzberg e Quinn (1978).

Pode ser citado ainda o trabalho de Silva, BorgeBloraes (2007), os quais
propuseram o uso do Balanced Scorecard pelas pExjuempresas. Esta ferramenta,
amplamente utilizada pelas grandes corporacdesjacpor Kaplan e Norton (2000) consiste
em um modelo de acompanhamento da execuc¢do e rmefisute desempenho da estratégia.
E composto por grandes grupos, chamados de pedvspea financeira, a dos clientes, a
interna e a do aprendizado

Dentre os diversos estudos sobre a formulacéoté&gita em pequenas empresas,
destaca-se o de Terence (2002), apesar de suasf@opssim como as demais, partir de
metodologias ja vigentes, a pesquisa traz um daldeante na constru¢do de um arcabouco
tedrico para gestédo estratégica nas micro e pegu@enpresas

A verificacdo da aplicacdo do roteiro proposto perence (2000) comprovou que a
falta de um plano estratégico nas micro e pequemagresas ndo € consequéncia do
desconhecimento da ferramenta por parte do emrepér seu desinteresse ou por falta de
estrutura na empresa. Na verdade, a falta do plaegjto estratégico, segundo o autor €
causada pela descrenca do empresario quanto a uetadaiogia que ndo guarda

verossimilhanga com sua realidade.
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Percebe-se portanto, uma lacuna conceitual no apugeta gestdo estratégica nas
micro e pequenas empresas, tanto no que se refene@ @onsenso sobre o referencial de
analise quanto a um modelo para sua formulacde@ieo.

Sobre esta insuficiéncia na sustentacao tedricthevba (2004), acrescenta que as
opcdes estratégicas e recursos ndo sao suficipatasexplicar como empresas pequenas,
COM recursos escassos, conseguem se adaptar c@sscug mudancas competitivas,
enguanto corporacdes gigantes, com diversos recarspcdes estratégicas, ndo conseguem.

O autor aponta uma possivel explicacdo, sem natentasgotar a discussédo. Ele
argumenta que a questao principal passa a seragidage de uma empresa criar ou de se
adaptar as mudancgas competitivas, relacionand@-seesmo tempo com todos os atores
sociais envolvidos no processo, como colaboradéwesecedores e outros, dentro e fora da
empresa, o0 que independe de seu porte.

Machado da Silva e Vizeu (2007) ao discutirem atdimia entre a teoria e a pratica
no campo da gestdo estratégica, afirmam que aé&gra® uma pratica organizacional, ou
seja, ela esta presente em todas as organizacfigs iastitucionalizacdo e aceitacdo pode
ocorrer tanto pela producdo académica quanto pateafizacdo de sua pratica.

Sob a perspectiva da pratica a estratégia tem dimsnsdes: a da acdo social
representada tanto por tudo aquilo que é feitocalsoente aceito como legitimo, quanto no
sentido de praticadas por meio de um fazer queptrdesde um dado momento do passado.
A segunda dimenséo é a da acéo efetivamente |levafiato pelo agente organizacional, que
é entendida como praxis (WHITTINGTON apud MACHADQSILVA; VIZEU, 2007).

Estes autores concordam com Volberda (2004), nosgqueefere a acado dos atores
sociais, quando afirmam que a estratégia estd @ondda pela relagdo entre a organizagéo,
estes atores e suas acoes. “Torna-se necess&iio, astender o processo de tomada de
deciséo, os atores e recursos envolvidos, bem csnaspectos interpretativos e relacionais
que constituem o0s componentes de contextualizac@® ptaticas organizacionais”.
(MACHADO-DA-SILVA apud MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007, p.91).

Conclui-se a partir das idéias de Volberda (200daehado-da-Silva e Vizeu (2007),
que nao € possivel se estabelecer determinismasam@o da gestdo estratégica, pois a
interacdo social afeta as relagOes de causa ® efeite 0 ambiente e organizacdo. Sendo
assim a construgdo de modelos ou adaptacOes deagbos sempre terdo hiatos néo
preenchidos quando confrontados com a realidadeease observa de forma clara quanto a

gestao estratégica em micro e pequenas empresas.
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2.4 GESTAO ESTRATEGICA EM VAREJO

A atividade varejista tem como principal caracterésa disponibilizacdo de bens e
servicos aos consumidores finais, nesta perspestivantra-se a definicdo de Parente (2000,
p. 388): “Varejo consiste em todas as atividades eunglobam o processo de venda de
produtos e servigos para atender a uma necesgdadeal do consumidor final”.

O presente trabalho utilizara a definicdo de vamgolLevy (2000, p. 27), “um
conjunto de atividades de negdécios que adicionarvalprodutos e servicos vendidos a
consumidores para seu uso pessoal e familiar’,spormais abrangente que a de Parente
(2000), incluindo a capacidade do setor de gegaena.

Em todos os setores a estrutura de concorréncige eqile as empresas adotem
estratégias para se posicionarem, no varejo asesagutilizam-se do marketing estratégico
para fazé-lo. Cezarino e Campomar (2004), apésitiiem o tema em sua amplitude tedrica,
concluem que h& uma dissonancia entre os autos¥saada relevancia do marketing na
estratégia geral da empresa, mas um consenso Suwdrf®rma, composto de trés niveis: 0
corporativo, o de negécios e o funcional.

Alguns autores superestimam o marketing de forneaagastratégia da empresa deva
incorpora-lo em todo o planejamento estratégicedeeua formulagdo, abrangendo todos os
niveis e areas da empresa; enquanto outros defemaem marketing estratégico refere-se a
uma das areas, cujas estratégias devem compoljeis/ad do plano geral. No que tange a
forma, o marketing corporativo e o de negdcios e aos gestores principais, enquanto o
funcional fica a cargo dos profissionais que liddéinetamente com o composto do marketing
(CEZARINO; CAMPOMAR, 2004).

De acordo com Parente (2000), no varejo em espectds empresas dispdem de um
conjunto de fatores controlaveis a serem combinatisminado de composto varejista, que
engloba a linha de produtos, precos, promoc¢dedgssr localizagéo e design de loja.

Os produtos devem ter valor para o cliente, pardotalevem atender a uma
necessidade, na forma e no tempo que o consungdoer. As empresas varejistas precisam
educar seus clientes quanto aos beneficios e esssud produtos, os quais tendem cada dia
mais a serem nao agressores ao ambiente natural.

Quanto a politica de precos, Angelo (2003) apresehtas possibilidades, se a
estratégia for de menor custo, a empresa ird prgtiecos constantemente baixegi(yday

low price) ou manter precos altos com promoc¢des temporaragessivasHj-Low), mas se
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a estratégia for de valor, o preco sera utilizadm@ base para o desenvolvimento da
diferenciagao.

Quanto a promocao, as estratégias de aceleracaeeddas devem estar integradas
com a cadeia de valor do setor varejista, uma egéaadenada entre inddstria, distribuicédo e
varejo (trade marketing), em um esforco para masesumentar as vendas sem reducgéo de
precos, focada no ponto final de venda, agregamdr \wos produtos (MOTTA; SILVA,
2006).

No atual estagio do chamado varejo competitivasersicos vao além do pés—venda.
Agregar servigos aos produtos vendidos para gedar ypara a empresa e para o cliente é
condicdo minima. Os varejistas precisam se torolaci®nadores de problemas, ofertando
servicos, além daqueles agregados aos produtosr@ahzados, que aliem comodidade e
conveniéncia para os consumidores (PARENTE, 2000).

A localizagédo é o ponto mais critico do varejo.elteg e Kato (2001), ao realizarem
estudo sobre a é&rea de influéncia (0o espaco gémgrékelimitado onde residem os
consumidores de uma determinada empresa) de supadus, verificaram que o tamanho da
loja esta positivamente relacionado a area deénflia, ou seja, quanto maior o tamanho da
loja, maior sua area de influéncia. Enquanto aidads populacional estd negativamente
relacionada, a medida que os supermercados estatizémlos em regides densamente
povoadas, menor sua area de influéncia.

Isto traz implicagdes quanto a concentracao e difpealos varejistas, visto que se por
um lado, a concentracdo reduz custos com logistidégspersao exige investimentos em lojas
de maior porte.

A apresentacéo do ponto de venda no varejo convpetiefere-se ao design da loja,
quanto a seu formato, indo além da organizacasmosicdo dos produtos, precisando ser
decorada e iluminada conforme o segmento de putdisejado.

Para Parente (2000), a construcdo das estratégiasduais consiste em utilizar
determinada combinacéo do composto varejista cobjativo de conquistar a preferéncia de
um mercado definido, obtendo assim vantagem cotiyaetDesta combinacdo obtém-se os
formatos de lojas: lojas convencionais de centeosainércio popular, de shopping, de bairro,
lojas virtuais, dentre outras.

Para Oliveira e Campomar (2007) esta busca pelguadéo do composto varejista a
demanda do publico-alvo representa o posicionamesttatégico no varejo, que 0s autores

definem como: “[...] uma proposta de valor queriegése a empresa, que seja significativa a
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um publico-alvo e que, na percepgcdo dele, seja m@aetiva em relacdo as propostas
elaboradas pela concorréncia.” (OLIVEIRA; CAMPOMAR)07, p.46).

Esta acdo de ajustar o composto varejista a dentirsdeonsumidores foi confirmada
pela consultoria A.T. Kearney (2004) em artigo maulo na revista HSM Management,
como uma tendéncia do mercado varejista. A de @stadr suas estratégias a partir das lojas,
com base nas demandas dos clientes nos pontosidi®, \riscando reforcar o vinculo entre o
ponto-de-venda e seus clientes, estabelecendaoreatentos duradouros.

Para tanto, quatro elementos sédo apontados peld&Aaarney (2004): o conhecimento
sobre o cliente em cada loja; pessoal treinaddifigado e voltado para resultados; processos
e sistemas internos eficientes em cada loja; eeaepca de um quadro de medicdo de
desempenho em cada loja.

A consultoria propfe ainda a implementacdo, atradésuma unidade piloto,
denominada “loja de aprendizado”, um laboratérideoas inovacdes obtidas a partir das
demandas dos clientes seriam testadas e o desempetido, a fim de extrapolar os
resultados para toda a empresa.

Seguindo esta linha de pensamento, com foco natelieevy (2000) aponta a funcéo

da gestao estratégica no varejo:

A estratégia de varejo indica como a empresa ma@ejocar seus recursos para a
realizacdo de seus objetivos. Ela identifica ()eycado-alvo para o qual o varejista
direcionara seus esforcos, (2) a natureza das dwiaa e servigos que 0 varejista
oferecera para satisfazer as necessidades do mebade (3) como o varejista ird
construir uma vantagem de longo prazo sobre seusoo®ntes. (LEVY, 2000, p.
37).

Dentre as principais estratégias para o setorisi@eplgumas se destacam: a primeira
€ o desenvolvimento de mercado, na qual se bustasgimento das vendas por meio da
atracdo de novos segmentos de mercado, nesteazase h extensédo da linha de produtos
para atender diversos tipos de clientes. Ou ems&@pta por uma profunda mudanca no
posicionamento da empresa para conquistar umalrasade clientes, o que € mais dificil,
pois exige uma alteracao radical no modelo de nedBARENTE, 2000).

A segunda estratégia de varejo destacada é a deonmetle produtividade, a qual
consiste em se concentrar os esforcos da emprdszsoa de um aperfeicoamento de gestao
da atividade existente, tentando alcancar umaéefi@ operacional, procurando reduzir 0s
custos pela eliminacdo de desperdicios, melhosavdadas, giro nos estoques, no mix de
produtos e na composicéo das margens (PARENTE)2000

A terceira é a de penetracdo de mercado, cujoiabjétdirecionar investimentos para

clientes existentes, por meio do formato de vaadjyml. Trata-se de realizar mais de uma
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venda para o0 mesmo cliente, de produtos diferest@splementares ou ndo. Uma outra
estratégia € a de expansdo de mercado que comsistatilizar os formatos de varejo
existentes para alcancar novos segmentos de msraadaeja, vender os mesmos produtos
ou produtos diferentes para clientes diferentes/(,22000).

Levy (2000) apresenta ainda a estratégia de vaejdiversificacdo, na qual se cria
um formato de negécio novo para atender um segnimtmercado ainda ndo atendido.
Trata-se de uma estratégia de agregar servicosiepxcios varejistas ou de desenvolver
novos negocios aumentando o portifélio da empresa.

Ao compor omix de varejo e estabelecer suas estratégias, ostaregta buscando
estabelecer uma vantagem competitiva, que seguexp (R000) é construir uma barreira ao
redor da posicdo da empresa no mercado de varaja.dPautor, sdo quatro as fontes de
oportunidades para se criar a vantagem competitivavarejo: a fidelidade do cliente, a
localizag&o, a relagéo com fornecedores e operalgdkaixo custo.

Souza e Serrentino (2002) apontam praticas e terad&para o varejo contemporaneo,
denominadas pelos autores de Multivarejo, queediaido das praticas do Varejo Multicanal,
da Multimobilidade, do Multivarejo-nacdo, das Mpércerias, da Multiexperiéncia, da
Multiunicidade e do Multitalento.

A primeira caracteriza-se pelo estabelecimentoivkrsbs canais para relacionamento
com o cliente, desde a loja, a venda por teleforg,nternet, catalogo, dentre outros. A
segunda representa a nova dimensao da mobilidadarej®, ou 0 m-commerce, 0 COMErcio
através de canais eletronicos além da internetpomroelular e da convergéncia de canais
como celular e cartdo de crédito.

O Multivarejo-nacgéo definido por Souza e Serren{2@02), € a ocorréncia cada vez
mais frequente de varejistas operando diversasamagccanais em diferentes partes do
mundo. A Multiparceria é aquela na qual empresas miveis de competéncias distintas, até
de setores distintos, buscam unir forcas de maagpresentarem solugdes inovadoras para
seus clientes.

A guinta pratica de gestdo Multivarejo apontada$auza e Serrentino (2002), € a da
Multiexperiéncia, a qual consiste em propiciar atientes experiéncias de compra que
envolvam as dimensdes: humana, atitudinal, fiseasorial, de comunicacdo e cultural. A
pratica da Multiunicidade é o0 uso de recursos, g88as € experiéncias que permitam no
relacionamento com o cliente, criar a percepcaoca par consumidor de que este

relacionamento € singular.
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E por fim, a Ultima pratica do Multivarejo de SougaSerrentino (2002) é a do
Multitalento, pois os autores entendem que a difg@agdo e a criacdo de valor para o cliente,
se dardo pela geracdo de experiéncias, as quadosoéealizadas por pessoas, integradas,

motivadas e alinhadas com estas estratégias.

2.5 GESTAO ESTRATEGICA EM SUPERMERCADOS

Assim como se fez necessaria a definicdo prévizaheeito de micro e pequena
empresa, também se faz necessario definir supead®rpara depois se analisar sua gestao
estratégica.

Para tanto, é preciso apresentar antes o que éossarvico, item fundamental no
supermercado moderno, cuja caracteristica basacarésenca do check-out - um balcéo na
saida da loja - com um terminal de ponto de vecaaa ou qualquer outro equipamento que
permita a soma, conferéncia e pagamento das confascomo de carrinhos ou cestas a
disposicéo dos clientes, estando os produtos d@pde forma que o cliente possa se auto-
servir (NIELSEN apud ROJO, 1998).

De acordo com a consultoria Nielsen apud Rojo (19986) “supermercados sao
lojas com o método de autosservico no varejo deealios e hipermercados sao aqueles
supermercados que também comercializam uma ami¢alade de ndo alimentos”.

O estudo da gestédo estratégica no varejo realiegadsecdo anterior deste trabalho
identificou que as empresas varejistas adotamtégiaa para combinar o0 composto varejista
com o objetivo de conquistar a preferéncia de umcag® definido. Especificamente no setor
de supermercados, objeto do presente estudo, a@évpesquisas também apontaram para a
relevancia da estratégia para a performance enm@esa setor.

Dentre elas, merecem destaque a de Dubus (20qdal @firma:

[...] mesmo em um ramo de negdcios de consumo dsar@mo é o caso do ramo
supermercadista, no qual aparentemente é difiatiacdo de diferenciacédo, é
possivel adotar uma estratégia diferente da t@uhtiorientacdo para preco a partir
de uma visédo orientada para o consumidor final.gD8, 2007, p. 171).

E a pesquisa de Didonet (2007), que também estadsetor de supermercados e
verificou a relacdo direta entre a orientacdo panamercado, adocdo de estratégias para
competirem no mercado onde atuam e a performanpeesarial, usando a eficiéncia como

medida de desempenho.
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Conforme a orientacdo mercadoldgica desejada mr skt supermercados, cada
empresa fard uma determinada combinacdo do comp@stjista, assumindo um dos
seguintes formatos de varejo supermercadista:

Minimercados, agueles que estdo presentes nosddierclasse baixa no Brasil, cujo
tamanho é de 20 a 50°me area de venda, com uma linha basica de proguapenas um
check-out. Os supermercados compactos, também dbange tradicionais ou lojas de
vizinhanca, que sdo semelhantes aos minimercado&mpmaiores, até 250°rcom dois a
seis check-outs. Os supermercados convencionaislesgmrte meédio, essencialmente de
alimentos, com até 15.000 itens e area de 25108 ) (PARENTE, 2000).

Os hipermercados s&o lojas com cerca de 10 fiketca de 50 mil itens & venda,
com uma area de nao alimentos maior que a aredirdentos. J4 as super lojas séo
supermercados com cerca de trinta check-outs, ohgpleta de alimentos e produtos nao
alimenticios como eletrénicos (PARENTE, 2000).

Além destes formatos tidos como tradicionais, eatimentando no setor, 0 numero
de lojas do tipaash & carry, que consiste em um formato em média com até 515000
qual a venda ocorre tanto no atacado quanto ngoyaeja para pessoas fisicas ou juridicas,
geralmente pré-cadastrados na loja, efetuandocemagras dentro de um limite pré-aprovado
através de um cartdo de compras com a marca dagpedppresa (HILARIO, 2010).

Em alguns casos, as empresas denominam este fodeatiobe de compras, como
estratégia de diferenciacédo das lojas destinadapidsicos de maior renda.

Neste formato de loja, qualquer consumidor podtiafesuas compras na quantidade
qgue quiser, de qualquer produto disponivel naleieds docash & carry, dai o nome, que
numa traducéo livre, significa pegar/pagar e leMan. diferencial importante deste formato é
gue no caso de vendas a pessoa fisica, ndo h&aendssota fiscal e sim de cupom fiscal, o
qual difere da nota fiscal, por ser anénimo, ow,s€ cupom fiscal ndo identifica o
comprador.

A escolha do formato varejista a se adotar, serfuagfo do publico alvo que se
pretende atender. Neste sentido, Monteiro (200#/laeem um estudo, que o resultado da
concentracdo no setor de supermercados esta @amogacum desenvolvimento no setor de
forma complexa. Ao contrario do que indica a litera, o crescimento das redes varejistas
nao esta reduzindo o nimero dos demais formattigade

Na realidade observada por Monteiro (2007), asslaia rede competem com o0s

supermercados de vizinhanca por publicos distirjoanto a situacdo da compra, pois 0s
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consumidores consideram que as experiéncias deragmgpiciadas por ambos os formatos
sao distintas.

O mesmo consumidor pode, portanto, ser clientead@os os formatos de
supermercado, tanto da grande rede varejista qdanpequeno supermercado de vizinhanca,
mas em momentos diferentes, por razdes diferdmiesando, por exemplo, 0 menor preco de

um, ou a comodidade e conveniéncia do outro.

Deste modo resta as empresas supermercadistastrancom posicionamento
competitivo caracterizado pela atuacdo diferencia8ignifica estruturar suas
operacdes de modo a ofertar produtos e servicoprpercionem aos clientes uma
percepcgdo de que estdo obtendo mais beneficiosngropais ao prego, isto &, mais
valor, nessa empresa de que se adquirissem ost@saglie necessitam em qualquer
concorrente. (CORDOVIL; XAVIER; MOREIA, 2003, p.88)

Neste ambiente de competitividade complexa, cadaresa deve entdo buscar sua
estratégia. Marques e Alcantara (2003) prop6emogéaddas estratégias de diferenciacédo e
enfoque como resposta a este ambiente competibvswpermercados. Os autores sugerem o
uso do gerenciamento por categorias, no qual gistareadota uma estratégia para cada
categoria de produtos e ndo por marcas, a quaicanpa definicdo da posicdo dos produtos
nas gondolas, do sortimento de produtos, adoc@indepolitica de precos, comunicacdo com
fornecedores e promogoes.

Considerando a relacdo entre ambiente, estrutuestratégia, um dos conceitos
utilizados no presente estudo, encontram-se dizgmsquisas que demonstram o efeito desta
influéncia sobre os formatos varejistas dos supexes.

Dentre estes estudos, tém-se o de Lima (2005)avpi®u a relacdo entre estratégia e
estrutura na gestdo das empresas do setor supadiséac O autor aponta que, quanto a
analise das estratégias adotadas, o supermercaeistadio porte apresenta, por meio da sua
localizacdo estratégica, na sua maioria situadosbaimos, uma maior comodidade ao
consumidor para realizarem suas compras.

Lima (2005) também destaca que estes estabelecsnaptesentam uma variedade de
produtos de acordo com os variados nichos de eBemtliada a um formato interno da loja
preparado para dar maior agilidade nas compraslesges, com uma maior flexibilidade
para adotar as mudangas necessérias, de formaimedgtista que os supermercados de
grande porte.

Ja os supermercados de grande porte possuem goehéxido seu publico, para
melhor atendé-lo, mediante uma variedade de predye envolvem tanto marcas lideres
quanto populares, com pre¢cos competitivos. Oferetambém servigcos para atender as

diversas necessidades e desejos dos clientes, pomexemplo, ambientes especificos nas
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lojas para maes e criangcas menores, oferecendodatende e seguranca, além de ofertarem
como diferencial - produtos préprios com selo deugi#a de qualidade nos setores de FVL
(frutas, verduras e legumes) e setores de carnehamados produtos de marca propria.
(LIMA, 2005).

Entende-se por produto de marca propria ou mareadisdribuidor (MDs), aquelas
marcas que sdo de propriedade ou controladas p@ oganizacdo comprometida
principalmente com a distribuicdo, enquanto mamasfabricante (MFs) sdo aquelas de
propriedade ou controladas por uma organizacdo mongiida principalmente com a
producdo (SCHUTTE apud PEREIRA, 2001).

No caso das pequenas empresas do setor de supmdosrbima (2005) afirma que
elas estabelecem suas estratégias fortalecendactoremento com os clientes, através da
personificacdo do atendimento e oferecendo umeditéal em preco mediante a unido em
associagoes que possibilitam reducéo de custos ao#t fornecedores, pois passam a ter um
maior poder de barganha.

Tais estratégias estdo congruentes com aquilo queonsumidores esperam dos
formatos varejistas menores. Régo (2006), ao amads pequenos supermercados, concluiu
gue para os clientes das empresas estudadas, dsnt@mponentes do mix varejista, a
localizacdo e o pre¢co dos produtos aliados a cpddicho atendimento foram os fatores
determinantes na escolha daqueles que preferirgragqueenos supermercados para realizagéo
de suas compras.

Conclusdo semelhante a de Queiroz, Souza e Gowv(2B86) que ao analisarem os
fatores que influenciam os consumidores a optar@m ym supermercado de bairro,
identificaram entre os principais, por ordem ddunficia: atendimento, proximidade da
residéncia, promocao, preco e qualidade dos preduto

Analisando-se as conclusdes de Régo (2006) e Qué&auza e Gouvinhas (2006),
percebe-se que a variavel preco, quando isoladagénf@tor determinante para explicar o
comportamento dos consumidores estudados. Da miesma, o fator localizacdo, quando
aliado a um atendimento percebido de qualidadeatse variavel determinante da escolha
dos consumidores por este tipo de estabelecimento.

Ramos e Souza (2008) também chegaram a resultadesidgns ao analisarem as
influéncias das relacdes sociais para a sobreviev@e pequenos varejos do segmento de
géneros alimenticios. Eles apontam como determesamiara a sobrevivéncia destas

empresas, a proximidade geografica dos pequenasmsamados com as residéncias dos
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consumidores, a conveniéncia na oferta de produgervicos e a informalidade no contato
pessoal (atendimento com qualidade e personalizado)

O estudo realizado por Ramos e Souza (2008) revatobém outro fator explicativo
para a sobrevivéncia dos pequenos supermercacdogdanca da relacao entre o fornecedor
do varejo de alimentos e 0s pequenos supermercads, que atualmente os pequenos
supermercados nao sé ofertam os mesmos produtogssggeandes varejistas, mas também
dispoem de material de merchandising e acfes diasem promocdes proporcionadas pelos
fornecedores.

De acordo com Ramos e Souza (2008), esta mudangaagdo entre oS pequenos
supermercados e seus fornecedores surge como temeaava para os fornecedores do setor,
frente ao forte poder de barganha exercido pelodgranercado.

Os estudos destes autores Régo (2006), Queiroza®oGouvinhas (2006); Ramos e
Souza (2008), indicam que o item localizacdo, n@ do composto de marketing dos
pequenos supermercados torna-se uma fonte gerdela@ntagem competitiva no setor, por
estarem proximos a residéncia dos consumidoresgagdo comodidade e confianca que
gera fidelidade de consumo.

Quanto ao processo de formulacdo das estratégiasmmaresas do setor varejista de
supermercados, percebe-se nos supermercados delegorte, uma configuracao
departamentalizada que permite a descentralizegsiatd/idades, possibilitando a tomada de
decisdo e controle com maior autonomia pelas ueglade negocio. Os grandes
supermercados sdo em grande parte, responsaveisino®acdo no setor, a partir do
aproveitamento de seus recursos para o0 estabetdoide estratégias, principalmente pela
preocupacdo ndo apenas com seus concorrentessdinedas também os indiretos (LIMA,
2005).

De forma mais sistematizada, Laimer e Laimer (208&alisaram o processo de
formulacdo de estratégias em supermercados, utilizas tipologias de Mintzberg (2000),
que derivam da estratégia artesanal ja apresentxia trabalho, e de Quinn, as quais sdo
fundamentadas na percepcdo do ambiente pelo gstatela empresa. Para Mintzberg
(2000), os tipos de processos sdo: o empreendedadaptativo e o planejado. O quarto
processo identificado por Quinn, é o incrementadi$dgico.

O processo empreendedor é pré-ativo, refere-setratégga como perspectiva,
projetando um futuro desejado, tem como foco furetdal: expandir, consolidar e construir
a empresa. Ja o processo adaptativo é reativorablemas do ambiente, flexivel e continuo,

sem objetivos claros. O processo planejado powvemaconsiste numa analise racional das
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oportunidades oferecidas pelo ambiente, pautadornmalizacdo de um plano que integre as
acbes as decisOes estratégicas de otimizacdo dmstamnidades (LAIMER; LAIMER,
2006).

Na concepcao de Quinn e Voyer (1998), o incremisntal I6gico € um processo no
qual as estratégias sao formadas passo a padsomdeincremental, a partir de idéias amplas
e objetivos especificos, sendo dindmica e ndorlisean inicio ou fim, onde a formulacéo e a
aplicacdo da estratégia ocorrem simultaneamentgunfie Laimer e Laimer (2006), o
processo do incrementalismo logico de Quinn é uoraasdos processos adaptativo e
planejado.

O estudo de Laimer e Laimer (2006) demonstra que & similaridade nas
estratégias adotadas entre as empresas estudadase [dode, portanto, afirmar que no setor
de supermercados adota-se especificamente estequoeleaprocesso de formulacdo
estratégica.

Partindo desta premissa e das bases referenciaidadps nesta secédo, o presente
trabalho ira analisar o processo de gestdo dosreepsados de Salvador, considerando as

condicBes do ambiente em que eles estdo inseridos.
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3 METODOLOGIA

3.1 CATEGORIAS DE ANALISE DA PESQUISA APLICADA

Considerando as lacunas tedricas, as contradigfessédes em aberto acerca do tema
do presente trabalho: o impacto da competitividsolere a gestdo estratégica nas micro e
pequenas empresas, faz-se necessario enunciarashedizadoras do estudo empirico.

A primeira questdo em aberto diz respeito ao podpanceito de estratégia, muito
amplo, assumindo por vezes diversas formas a depéondenfoque adotado. Sobre este fato,
Tavares, et al (2003) comenta: “E bom alertar pd&to de que até hoje, a estratégia ndo tem
modelos e nem formulas que garantam o sucesso r@snanda, continuamente. Apenas
principios e teorias que procuram nortear e onemtaia busca”.

Corroborando com estes autores, o presente trabahatilizar os conceitos de
estratégia permeando o estudo empirico, conforrda siuagcdo encontrada, buscando nos
enfoques apresentados, aquele que melhor explreatidade observada.

Conforme indicam os resultados encontrados nosdestule Monteiro (2007),
Cordovil, Xavier e Moreia (2003) e Marques e Al@at(2003) apresentados na secao sobre
gestdo estratégica em supermercados deste trabalhdjusca pela diferenciacao,
principalmente através do formato varejista, éiacjpal estratégia utilizada atualmente no
setor de supermercados. E o item localizacdo ®enama fonte geradora de vantagem
competitiva no setor, segundo Régo (2006), QueBmziza e Gouvinhas (2006); Ramos e
Souza (2008).

A partir da diferenciagdo do formato varejista déoealizacdo, foram utilizados o
conceito de inovacdo do modelo de negécio de H4@0) aliado ao posicionamento
estratégico de Porter (1999) na andlise dos segselet mercado e grupos estratégicos do
setor de supermercados de Salvador-BA.

Buscou-se ainda, identificar se sdo adotadas psdtiadicionais para composicdo do
mix de marketing varejista, como as indicadas pevylL(2000) e Parente (2000), ou sdo
utilizadas as de tendéncia contemporanea do Mrgjwaapresentado por Souza e Serrentino
(2002).

Conforme demonstrado na se¢do que trata da gesttabégica de micro e pequenas
empresas, ndo ha consenso no campo da gestaegstratob qual o enfoque ou tipologia
mais se adequa a analise de estratégia com mi@egeenas empresas. Quanto a esta

diversidade de tipologias estratégicas, Costava &002) analisaram as tipologias propostas
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por Miles e Snow (1978), as de Porter (1999) eaadlohtzberg (2000), reconhecendo em
todas elas uma série de dificuldades de opera@agab, dentre as quais se destacam:

A diversidade de parametros diferentes de cateyfiz e classificacdo entre as
diversas tipologias e o fato da aplicabilidade tif@aslogias ndo ser mutuamente excludente,
ou seja, uma empresa pode ser classificada em daeaisma tipologia dependendo do
referencial de analise.

Apesar de Costa e Silva (2002) afirmarem que argbr&cdo das estratégias se faz
necessaria para operacionalizar a pesquisa cgentib campo da estratégia, este estudo nao
adota especificamente uma das trés tipologias eqatas, mas sim, uma das derivacdes da
tipologia de Mintzberg (2001).

E utilizado o conceito de estratégia artesanal detziderg (1998), pois conforme
afirma Cabral (1998): “Enquanto o enfoque tradialamegligencia os processos subjetivos e
ndo palpaveis, o enfoque artesanal privilegia agsso flexivel de troca, criatividade e
inovacdo que leva a formulacao e implementacéstiatégias.” (CABRAL, 1998, p. 13).

A estratégia artesanal versa sobre como as esawtg@p formadas, considerando a
ligacdo entre pensamento e acdo, nhum ciclo virtnosgual a acao impulsiona o pensamento,
gue dai emerge a estratégia.

Buscou-se, portanto, analisar a estratégia na migrequena empresa sob a 6tica da
acao da estratégia, da prética socialmente e a&fietinte realizada pelo agente organizacional,
adotando o conceito de pratica organizacional détWiton: o conjunto de acles realizadas
cujo método ou forma se repete desde um momentpadeado dentro da organizacéo
(WHITTINGTON apud MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).

Assim, este trabalho analisou o comportamentotégicm e as praticas gerenciais das
micro e pequenas empresas do setor de supermerdad8alvador, buscando identificar
padrbes de acdes repetidas ao longo do tempo gaen gesultados para as empresas

estudadas.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para responder a questdo central do trabalho giratis objetivos propostos, a
pesquisa foi desenvolvida da seguinte forma:

O histoérico da formacéo e desenvolvimento do sedoejista de supermercados do
municipio de Salvador foi subdividido em duas partBrimeiro, tracou-se um resumo

histérico dos fatos que contribuiram para sua datesg@io no periodo de 1960 a 2009, sendo
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gue se analisou de forma mais detalhada os Ultaima® anos, de 2005 a 2009, fazendo-se
um paralelo entre os principais acontecimentosetor €m nivel nacional nestes anos e os
fatos relevantes ocorridos no mercado local.

A segunda subdivisdo desta secdo traz o comportangen desenvolvimento dos
pequenos supermercados, demonstrando como 0S psquerejistas reagiram as
transformacdes e a consolidacdo do setor, no esioalisado, de 1960 até 2009.

Os dados necessarios para a reconstrucao histdoicaetor foram extraidos de
documentos internos (relatérios e anais) e do gfieial da Associacdo Bahiana de
Supermercados (ABASE), bem como das informagOeslazbimediante entrevistas semi-
estruturadas (roteiro no Apéndice A — questaoeh)jzadas com o presidente da ABASE, um
membro da diretoria da Associacdo dos DistribuislareAtacadistas da Bahia (ASDAB),
além de um membro da familia do Sr. Mamede Paesddfea, fundador da rede Paes
Mendonca.

A construcdo da analise das varidveis dos demgjstivais precedeu de uma
identificacdo das empresas lideres do setor vexgjis supermercados em Salvador. Para
tanto, a pesquisa verificou que ndo ha informagdpodivel sobre as empresas do setor
varejista de supermercados em nivel municipal ouggido metropolitana, apenas em nivel
estadual e nacional, publicadas no Ranking Abma&aVista SuperHiper.

O Ranking Abras é uma classificacdo das 500 mamrggesas do setor varejista de
supermercados do pais, elaborado em parceria I@RAS e a empresa de consultoria
ACNielsen ha mais de vinte anos. Anualmente, asr&sap pesquisadas sdo listadas por
ordem de faturamento bruto do ano de referénciasiderando para a classificagdo por
estado, a cidade sede de cada empresa.

Dentre as lideres em nivel nacional de acordo coreferido ranking, as quatro
primeiras, Pao de Acucar, Carrefour, Walt Mart ea@idsa estdo presentes no mercado de
Salvador com algum dos formatos varejistas comuassgatuam no pais. Entretanto, como as
sedes destas empresas nao estdo em Salvador, rdadde disponiveis de desempenho
financeiro referentes a suas operacdes locais. Al&to, ndo foi possivel o acesso aos
gestores destas empresas para realizacdo dasstagev

Considerando-se o ranking em nivel estadual, vetifse que entre as empresas
listadas na Bahia, apenas o Grupo Serrana (Rederittpl) e 0 Grupo Atakarejo estdo
presentes no Ranking Abras no periodo de 2006 @ 2pbssuem sede em Salvador.

N&o se considerou a Empresa Baiana de Alimentos(EBAL), apesar de ela estar

ocupando atualmente a vigésima quinta posicdo maicimo Ranking Abras de 2010 e a
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primeira no estado, por ndo se tratar de um codgrepuro, visto que o controlador da
empresa € o governo do estado da Bahia e sua @amagé&segue a mesma logica de disputa
por fatia de mercado ou busca constante de elewvdgdacratividade, tal qual os demais
competidores privados.

Sendo assim, para a andlise das condicfes de dtvigieeie do setor varejista de
supermercados de Salvador foram entrevistados sidprée da ABASE, um membro da
diretoria da ASDAB e os proprietarios/gestoresdisss empresas lideres do setor varejista de
supermercados em Salvador, cujas sedes estaazémtzdi no municipio, o Grupo Serrana
(Rede Hiperideal) e o Grupo Atakarejo, devido dafale acesso aos gestores das lideres
nacionais.

Foi analisada a intensidade entre as forcas deache@ido modelo de Porter (1999), a
partir de informacfOes obtidas em entrevistas setniteiradas (roteiro no Apéndice A —
questdes de 2 a 7). Cada questdo abordou uma das,feendo que as duas Ultimas se
ativeram as manobras de posicionamento dos contesratuais.

No momento de identificar os segmentos de mercagin@os estratégicos presentes
no setor varejista de supermercados do municipioSdeador foram consideradas as
operagOes locais dos Grupos Pao de Acgucar, Carréfalt Mart e GBarbosa, assim como
os das empresas lideres cuja sede estad localizadaunicipio, o Grupo Serrana (Rede
Hiperideal) e o Grupo Atakarejo.

Os dados foram retirados do Ranking Abras 2006 XD 20 dos sites oficiais das
empresas. No caso dos Grupos Serrana e Atakassyjgyém foram utilizados os dados
obtidos através das entrevistas realizadas. Fonafisados 0 posicionamento estratégico das
empresas quanto a localizacdo e o formato varajsstivja adotado, buscando identificar o
publico alvo.

Para descrever o comportamento estratégico e #sagr@erenciais adotadas pelas
micro e pequenas empresas do setor em estudo, f@@imadas entrevistas estruturadas
(roteiro no Apéndice B) com proprietarios/gestates/inte e um supermercados associados a
ABASE, enquadrados nos critérios do Estatuto Natida Microempresa e da Empresa de
Pequeno Porte (Brasil, 2006), com mais de cincs algofuncionamento e localizadas em
bairros do municipio de Salvador.

O uso de uma amostra ndo-probabilistica por coéwera foi adotada visto que a
base de dados da ABASE representa um extrato igadiif das empresas que compdem o
setor varejista de supermercados em todo o estadalia e principalmente em Salvador,

onde estd sediada. Uma amostra probabilistica sanptom base em um universo
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desconhecido, ou com base no total de associaddsBASE em Salvador, iria elevar o
tamanho da amostra para 111 e a pesquisa acad@émileaia sua operacionalidade.

A entrevista buscou identificar as praticas adnraisvas adotadas para se realizar
analise do ambiente (roteiro no Apéndice B — quesstiie 3 a 5), a metodologia usada para a
tomada de deciséo, definicdo de metas e de invasti®, (roteiro no Apéndice B — questdes
de 6 a 12) além das formas de diferenciacdo ema®i@os concorrentes (roteiro no Apéndice
B — questbes de 13 a 24).

O questionario é composto por trés grupos de paagusendo onze fechadas, dez
questbes abertas e um conjunto de sete perguntasapaliacdo em escala. Nestas com
escala, os entrevistados tinham que responder @aangrau de prioridade, ou importancia
das opcdes disponiveis em relacdo ao assunto aookaforma a escolher um ndmero entre
1 (prioridade alta / muito importante) e 5 ou 7idpdade baixa / pouco importante),
conforme o numero de alternativas da questao.

Para avaliar o desempenho econdmico das empresas &malisados inicialmente os
dados das duas empresas lideres com sede em 3alwadBrupos Serrana e Atakarejo.
Foram analisados a evolucédo do faturamento destpsesas nos anos de 2005 a 2009 e o
comportamento dos indicadores fisicos: o faturament nf e por check-out, a quantidade
de nf por check-out e a quantidade dé por loja, a fim de examinar a eficiéncia e a
produtividade das mesmas.

A fim de determinar a efetividade das estratégiastas empresas avaliou-se a
evolucéo do lucro e sua taxa de crescimento. Rassalque néo foi possivel ter acesso a tais
dados diretamente dos grupos Serrana e Atakarejcseptratarem de empresas limitadas e
nao de capital aberto, cujos proprietarios també&m se dispuseram a disponibilizar as
informacoes.

Desta forma, optou-se por se fazer uma inferérested valores tomando-se por base
as margens de lucro liquido médio do setor vasejistsupermercados no Brasil entre 2005 e
2009 segundo o Ranking Abras de 2010, aplicadose smb faturamentos das empresas no
mesmo periodo.

No caso das micro e pequenas empresas, tambérfoingossivel ter acesso aos
dados sobre o lucro das empresas, assim, anaisodaturamento e os indicadores fisicos
(faturamento por check-out e pof)incomparando-os com os das empresas lideres,lacais

fim de se avaliar o desempenho das estratégiaadaiot
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Os dados de faturamento das empresas lideres @intishos no Ranking Abras 2006 a
2010 e os das micro e pequenas empresas por sunaga colhidos através de entrevistas
com seus proprietarios (roteiro no Apéndice B -stfies 1, 2, 6 e 7).

Todas as entrevistas semi-estruturadas necessaggscucado desta pesquisa foram
realizadas individualmente. O audio delas estadaglaem meio digital, e os arquivos fazem
parte integrante dos dados de pesquisa.
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4 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO DO SETOR VAREJISTA DE
SUPERMERCADOS EM SALVADOR

Nesta capitulo consta uma breve revisado histoicsetor varejista de supermercados
de Salvador e o comportamento e desenvolvimentg@eg@senos supermercados no periodo
de 1960 até os dias atuais. Para tanto, sdo pastdatbs relevantes que tiveram impacto
principalmente na consolidacdo do setor, com maéitiase para a analise dos dados
econdmicos do setor em nivel nacional nos ultimasocanos, de 2005 a 2009, e seus

reflexos sobre o mercado de Salvador.

4.1 REVISAO HISTORICA DO SETOR VAREJISTA DE SUPERMERCAR DO
MUNICIPIO DE SALVADOR-BA, DE 1960 ATE 2009

O setor varejista de supermercados em Salvador ggama tomar a forma que
conhecemos hoje, com lojas de autosservico, a partt958, com a inauguracao da primeira
loja deste formato, pertencente a empresa Raul&@cBnCia Ltda. No entanto, foi a partir de
janeiro de 1960, com a abertura do supermercade R@ndonca que este tipo de
empreendimento se firmou, seguido por empresas :cafasquez, H. Parada, Bouzas,
Unimar, Cintra, Superlar, Pinguim S/A, Sumel, demutras (HISTORIA... 2010)

A partir de entdo, o setor comecou a se desenvoimmialmente por meio de
empresas com uma Unica grande loja ou pequenas fedeadas por poucas lojas de
pequeno ou médio porte, cujo alcance era internpaiiou regional, localizadas tanto em
Salvador quanto no interior do estado (Dados dgquiss).

Na década de 90 ja existiam grandes redes, maa dm@mpresas com origem na
Bahia, com destaque para a Rede Paes Mendonca goasolidou como a maior do estado.
Em 1991 chegou a ter 135 lojas espalhadas pordqelis, ocupando a 32 posicdo entre as
maiores redes nacionais (Dados de pesquisa).

Nesta mesma década ocorreu a entrada do primearadegrcompetidor de outro
estado, com a instalacdo de uma loja do Superntei€anta na cidade, oriunda do Rio de
Janeiro, atualmente pertencente ao grupo Pao deaA(llados de Pesquisa).

Em dezembro de 1996, a rede BomPreco, com origensengipe, pertencente ao
empresario José Carlos Paes Mendonca, que ja atoagalvador, se aliou ao Royal Ahold,
um dos principais grupos internacionais de varggdjado em Zaandam, Holanda. Em junho

do ano seguinte adquiriu o controle acionario dke rSupermar, sediada na capital baiana,
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incorporando mais 44 lojas a sua rede. Dois anpsisleem junho de 1999, o Bompreco
adquiriu as seis lojas da rede baiana Petiprecpliaamdo sua participacdo no mercado da
Bahia (HISTORIA ... 2010).

Em junho de 2000, o controle acionario da empresa@eco S.A. Supermercados do
Nordeste e das suas coligadas HiperCard e Bomgassaram integralmente para o Grupo
Royal Ahold (Bom Preco, 2010). Em outubro deste meesno, o GBarbosa chegou a
Salvador, na qualidade de uma das principais rddeNordeste para fazer frente ao Bom
Preco (INSTITUCIONAL... 2010).

Em abril de 2003, o Grupo Royal Ahold anunciou deeisao de sair dos mercados da
América do Sul, incluindo a venda do Bompreco. WX de marco de 2004, o Bompreco
passou a ser controlado pela grande rede vargpsta-americana Wal-Mart, que ja atuava
no Brasil desde 1955, incorporando 118 lojas endrag de distribuicdo no Nordeste (BOM
PRECO, 2010).

Este processo de aceleracdo da consolidacdo, paubadcaquisicoes de redes locais
por grandes redes varejistas nacionais e intemaisioo setor de supermercados de Salvador,
refletiu 0 movimento ocorrido em nivel nacional,pusionado pelo forte crescimento do

setor que se prolonga até os dias atuais, confdem®nstram os dados da Tabela 1.

Tabela 1 — Evolucéo do setor varejista de supeadercno Brasil, 2005-2009

INDICADORES | 2005| 2006 2007/ 2008 2009
Numero de Lojas (mi 728 73,6 74,6 75,7 78,3
Faturamento Anual (R$ bilhdes) 118124,1 136,3 158,5 177
Participacdo % do Faturamento / PIB 55 53 52 55 5,6
Numero de Empregos Diretos (r 800,9 838 868 876,9 899,7
Area de Vendas (milhdes dém 18,4 18,9 18,7 188 19,3
Numero de Chec-outs (mil) 169,5175,6 180,9 185,8 191,5

Fonte: Souza (2005); Lucianocenko (2006); Luciankoe(2007); Hilario (2008); Hilario (2009); Hilario
(2010).

Conforme exposto na tabela 01, o faturamento dwr skt supermercados no Brasil
cresceu 49,4% entre 2005 e 2009, em parte acompdmha ritmo de crescimento da
economia, pautado no aumento da renda e do crgalidoas classes C, D e E, decorrente dos
programas sociais de transferéncia de renda e gmtpmbém, pelo crescimento organico do
setor, através de investimentos e aumento damrfiei@as empresas.

Especificamente em Salvador, este crescimento fietereno bom desempenho das

empresas locais, a exemplo do Grupo Atakarejo qu@@09 estava entre as 50 maiores do
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pais, segundo o Hilario (2010), cujo faturamentorelde, composta de quatro lojas, foi
superior a R$ 233 milhdes naquele ano.

Ao analisarmos ano a ano a evolucéo do setor seraje supermercados no Brasil,
verificamos que 2005, de acordo com os dados d&iRaAbras 2006 da revista SuperHiper,
foi um ano marcado pelo crescimento da participaigfiéormato de lojas com até 25 m
alcancando 45,6% do total de lojas no pais nacarede o que representou um aumento de
5,6% ante 2004.

Este crescimento da representatividade das lojésraato até 250 fse deu por dois
fatores: primeiro por forgca de uma recuperacéo @oasa do setor iniciada em 2001, seguido
pela organizacdo cada vez maior dos pequenos seipamtios em redes de negdécios, mas
principalmente por uma iniciativa dos grandes cdidpees de atuarem pela estratégia de
multiformato, implantando lojas compactas localema@&m bairros, a exemplo do que fez o
grupo Carrefour com os supermercados de bandea® QIUKIANOCENKO, 2006)

Em Salvador esta estratégia foi adota pelo Wal-Mpre¢ utilizando a bandeira Todo
Dia, passou a instalar lojas nos bairros mais psosle de menor renda da cidade, onde antes
nao havia a presenca de uma grande loja da rede t@mdeira Bompreco. Estas lojas atuam
através de uma gestao local, descentralizadayéleri com estrutura de custo operacional
reduzido, onde cada loja de bairro pode tomar adsg&gsao de preco, com uma oferta de
produtos limitada e sem uniformizagdo, atravésrdtiga de precos altamente competitivos.
(Dados de Pesquisa).

O ano de 2006 por sua vez, apresentou o0 menoliroemdo do faturamento do setor
no periodo analisado, de apenas 4,7% em relac@095 2onforme exposto na tabela 01 (o
crescimento real, deflacionado pelo indice ofidiilde somente 0,6%). Este crescimento foi
sustentado pela elevacdo do volume de vendas,rapeesaducdo do nivel geral dos precos
dos produtos, ou seja, 0 setor teve que venderpoaisienos, para se manter em crescimento
(LUKIANOCENKO, 2007).

Neste ano, segundo o Ranking Abras 2007 da reSigb@rHiper, destacaram-se pela
elevacdo de sua eficiéncia e performance, as eagprasnores, aquelas com uma ou duas
lojas, com uma média de seis check-outs, até Ififidinarios e faturamento médio de R$ 2,4
milhdes. Para se manterem e crescerem em um amdifi@f elas tiveram que aumentar
tanto a relacdo faturamento por check-out, quanti@tiramento por rea de vendas e reduzir
perdas.

O ano de 2006 apresentou poucos investimentosaap$ 1,8 bilhdes ante os R$ 2,3
bilhdes de 2005 (LUKIANOCENKO, 2007), que resultaram um aumento de apenas 1,1%
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no namero de lojas, 0 menor resultado entre 2AIMO, conforme exposto na tabela 01, cujo
melhor resultado foi entre 2009/2008 com um aumedat8,4%, chegando a um total de mais
de 78 mil lojas no pais.

Apesar de praticamente estavel em termos de fatumane poucos investimentos,
2006 néo foi um ano de acomodacao, pois 0 nUmesygeegos gerados pelo setor cresceu
4,6%, o melhor desempenho relativo no periodo adtmycconforme dados da tabela 01, o que
demonstra a vocacao do setor de grande empregador.

Entre 2005 e 2009, o setor varejista de supermescaa Brasil elevou em 12,3% sua
oferta de trabalho, gerando em 2009 um total dexapadamente 900 mil empregos. Este
resultado foi fruto, como ja foi demonstrado, dime® dos supermercadistas em melhorarem
sua eficiéncia, que derivou na oferta de mais éone$ servicos aos consumidores.

Por ter sido um ano de estabilidade, os movimedas grandes empresas nao
afetaram o mercado de Salvador de forma diretaebathente, um fato a se considerar foi a
ascenséo do GBarbosa, da quinta para a quartédpamntre as maiores redes varejistas do
pais segundo Ranking Abras 2007 da revista SuperHippulsionada pela inauguracao de
novas lojas em Salvador no ano de 2006, o que waniar em movimentacdes dos
competidores no ano seguinte.

Antecipando uma tendéncia que se firmaria a pdotano seguinte, a rede Hiperideal,
inaugurou em Salvador ainda em 2006, uma loja nwobda Barra e em novembro do
mesmo ano, outra unidade no bairro de Itapud, d@@ne6500 r respectivamente, voltadas
para atender os consumidores de maior renda destess, ofertando servicos e variedade de
produtos e marcas.

Diferentemente de 2006, o ano de 2007 apresensoltados acima das expectativas
do proprio setor, crescendo 9,8% em faturamentoimadne 6% a valores deflacionados,
superior ao crescimento do PIB no mesmo ano, queef®,4%. Apesar da participacao do
faturamento do setor na composicao do PIB ter chj@, apresentando o menor indice do
periodo analisado, 5,2%, conforme dados da Tabela 1

Outro dado revelador sobre a solidez e capilaridbmerescimento percebido pelo
setor varejista de supermercados no Brasil no ar®D@7 foi a reducdo da area de vendas em
1,1%, mesmo com o crescimento do numero de loja%,4%, segundo dados da tabela 01.
Isto por que o formato de loja que mais crescetermegiodo de acordo com o Ranking Abras
2008 da revista SuperHiper, foi o de tamanho de 23D00 i que passou a representar
31,6% do total de lojas no pais naquele ano an@®@@&m 2006, em detrimento da reducao

do nimero de lojas com até 256, mue passou de 45,3% para 37,2%.
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Estas lojas com até 1000°ntidas como tradicionais ou de vizinhanca, ofertam
praticidade e conveniéncia, produtos com valorgagte e op¢ces de marca. O acréscimo do
namero deste tipo de loja reflete o desenvolvimenpie o setor varejista de supermercados
vem passando, de forma que naturalmente, em fudgdaumento da renda agregada e
conseqiientemente do consumo, as lojas de menet por até 250 firque prosperaram de
2001 a 2005, passam ser substituidas ou refornm@atasse tornarem maiores (HILARIO,
2008).

Outro ponto a se destacar no ano de 2007 paraovsetjista de supermercados no
pais foi a elevagdo de sua concentragdo, vistoaguenco maiores empresas naquele ano
detinham 41% do faturamento total, ante 36% doaanterior, conforme dados do Ranking
Abras 2008 da revista SuperHiper.

Esta concentracdo foi devida a aquisicdo do Atacpedé Carrefour, de forma que a
empresa assumiu em 2007 o primeiro lugar do Rankbrgs 2008 da revista SuperHiper.
Isto marca a entrada do Grupo Carrefour no merdad8alvador, pois o Atacaddo possuia
duas lojas na cidade, na Av. Barros Reis e noddier Cajazeiras e outra no municipio de
Lauro de Freitas, regido metropolitana de Salvador.

Seguindo o0 mesmo caminho de aquisi¢cées do GrupefGar, o GBarbosa, buscando
se consolidar no quarto lugar do ranking Abrasamimpde novembro de 2007 passou a ser
controlado pela empresa varejista chilena Cencasuglal pouco tempo depois, ainda em
2007, comprou as operacdes da Mercantil Rodrigerepresa baiana sediada em Salvador,
com 40 anos de tradicdo nos ramos atacadista jgste(@NSTITUCIONAL... 2010).

Se 0 ano de 2007 foi bom para os supermercadist&rasil, 2008 conseguiu ser
ainda melhor, apresentando o melhor resultado Hwso8 treze anos anteriores, com um
crescimento nominal no faturamento de 16,3% dedacoom os dados da tabela 01, o que
representou um crescimento real de 10,5%, depalgfticionado pelo indice oficial.

Apesar da crise internacional que se deflagrourtr pke setembro de 2008, o setor
varejista de supermercados no Brasil ndo sentia s&itos de imediato, alavancado pelo
consumo interno aquecido (fruto das politicas @esfieréncia de renda e de crédito do
governo federal) o setor manteve-se em alta ezoenlinvestimentos da ordem de R$ 3,7
bilhGes, destes, quase 85% destinados a aquisigastrucéo, reforma ou ampliagcédo de lojas
(HILARIO, 2009).

Novamente os formatos de loja que prevaleceramGfl@ fbram as lojas tradicionais
de vizinhanca, com 250 a 1.000, mepresentando 32,4% do total das lojas do sBior.

mesmo ritmo de crescimento, vieram as lojas do kipermercado, com 1.001 a 2.506, m
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consideradas ideais para o publico brasileiro, mijda ndo é elevada como a do consumidor
europeu ou norte americano, segundo o Ranking Af@8 da revista SuperHiper.

Esta tendéncia de lojas com formato compacto tradutmo sdlido do crescimento
do setor varejista de supermercados no pais,ideffeno crescimento da area de vendas que
foi de 0,5% entre 2008/2007, menor que a elevaganlenero de lojas que foi de 1,5% e
principalmente, menor que o crescimento do numeroclieck-outs, que foi de 2,7%,
conforme exposto na tabela 01. Isto reflete umcarento organico do setor, baseado em
eficiéncia, oferta de servicos, praticidade, cordmeia e produtos de valor agregado em lojas
compactadas de bairro.

Os principais responsaveis por esta predominanom fdrmatos de loja mais
compactos ndo foram as redes menores e sim as id@emampresas do setor, segundo o
Ranking Abras 2009 da revista SuperHiper, as geaisziram em média em 5% suas areas
de vendas, através da ado¢do da estratégia ddommudtio, a exemplo das lojas Dia% e
Carrefour Bairro do Grupo Carrefour, e Supermersddmo Dia do Wal-Mart.

Em Salvador a Rede Wal-Mart expandiu suas lojatedgo, e em 2009 ja possuia
supermercados com a Marca Toda Dia nos bairrosk#adade, Paripe, Periperi, Cosme de
Farias, Uruguai, Castelo Branco, Sussuarana, Peuésne Marechal Rondon (TODO...
2010).

Enquanto no mesmo periodo, o Hiperideal abriu tnésslojas deste formato, duas no
bairro da Pituba em 2008, e a outra em 2009 n&Aralela no Shopping Paralela, neste caso,
figurando como ancora do empreendimento em suaepéaniase de implantacdo (QUEM...
2010).

A diferenca entre as lojas do Walt Mart e do Higeal € que enquanto as da lider
nacional séo lojas de desconto, voltadas para tcputbe menor renda, as da rede local,
situada em bairros de classe media e média dimsaeada em servicos e variedade.

O ano de 2009, influenciado pela crise mundial,caara capacidade do setor de
continuar crescendo mesmo em condi¢cdes desfaver&veiara reforcar que o mercado
interno do pais tinha forca para sustentar o arestio. Tanto que apesar da crise, 0 setor
cresceu nominalmente 11,7%, segundo os dados d&t@h, com ganho permanente de
eficiéncia e a consolidacdo do tamanho médio dergnor, predominando as lojas do tipo
de vizinhanca, 250 a 1000°nas quais alcancaram 36,3% do total das lojasipersmercados
no pais, de acordo com o Ranking Abras 2010 datee@uperHiper.

Ja no inicio de 2010, exatamente em 28 de abf@ewcosud, controlador da rede

GBarbosa, anunciou a aquisicdo da rede Perini, gstappor oito lojas na regido
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metropolitana da capital baiana, voltada para &teasl classes A e B, sendo quatro dentro de
shoppings. A Perini tinha faturado R$ 155 milhdes2909, e possui uma marca valiosa no
segmento, vencedora na Bahia do prémio Top of Miedlizado pelo Grupo A Tarde de
comunicacao) por diversas vezes (GRUPO... 2010).

Gracas a este movimento de aquisi¢cdes, atualméntestam as empresas do Grupo
Serrana (Rede Hiperideal) e do Grupo Atakarejo, c@mpresas genuinamente baianas,
figurando entre as principais competidoras do st#®upermercados em Salvador. (Dados de
Pesquisa)

Além delas ha o Grupo Carrefour atuando atravésojles do Atacaddo, a Rede Wal-
Mart através das bandeiras Hiper Bompre¢co, Bomprégdo dia, Sam’s Club e Maxxi
Atacado, a Cencosud com as redes GBarbosa, Parotheo Mercantil Rodrigues, o Grupo
Pao de Acucar com a bandeira Extra, e o0 Makro pegtde ao Grupo Holandés SHV. (Dados
de Pesquisa)

Estas empresas compdem atualmente o time de m@mismcgompetidores do setor
varejista de supermercados de Salvador, cujos gr@stratégicos nos quais elas estéo

atuando seréo apresentados em secao subsequente.

4.2 COMPORTAMENTO E DESENVOLVIMENTO DOS PEQUENOS
SUPERMERCADOS NA FORMACAO DO SETOR VAREJISTA DE SERMERCADOS
DO MUNICIPIO DE SALVADOR-BA, DE 1960 ATE 2009

Foi com o surgimento das grandes redes locaisinm ida década de 80 e da entrada
dos competidores de outros estados nos anos 9@amuecaram a proliferar os pequenos
mercados de bairro em Salvador, até entdo em ndmexpressivo, impulsionados por dois
fatores principais:

O primeiro foi a oportunidade de negocio surgidanca reducdo do numero de
bandeiras de supermercados na cidade, deixandnaka@spaciais e de necessidades dos
consumidores a serem preenchidas pelos pequenoadusy o segundo fator foi a alta taxa
de desemprego no periodo que levou muitas pesso@saaem pequenos negdcios varejistas
como alternativa de ocupacao, as vezes em suasgaégsidéncias (Dados de Pesquisa).

A pesquisa também identificou outros possiveisrégt@djacentes que contribuiram
para o surgimento dos pequenos mercados de bairr®atvador, um deles foi a juncdo de

duas caracteristicas da cidade, sua topografia, maitos morros cortados por vales, e a
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baixa renda da populacdo, o que desestimulou dueadécada de 90, as grandes redes a se
instalarem em bairros populosos da cidade, coma dilberdade por exemplo (Dados de
Pesquisa).

Ao longo desta mesma década de 90, ocorreu um reatanrde transformacao do
setor de supermercados em nivel nacional, a inved# forgcas entre a industria
(fornecedores) e os grandes varejistas (clientssuais se tornaram mais concentrados que
o setor fornecedor, com alta representatividadeohame de vendas das industrias, passando
a ter o poder de negociacéo a seu favor.

Na Bahia e especificamente em Salvador, a pesqorsdatou que esta transformacéo
teve dois efeitos quase que paradoxais, a prinogpigrandes varejistas usaram de seu poder
de barganha para obter ganhos de escala e redusgsicustos, tornando-se cada vez mais
rentaveis, o que favoreceu as fusfes e aquisigiiessificando a consolidacdo do setor,
através da aquisicao de redes regionais fortesodel Pesquisa).

Entretanto, as indUstrias reagiram para manterecois@etitivas no setor, adotando a
estratégia de alianca com os distribuidores/atatag]i dando-lhes condicbes para seu
fortalecimento e expansdo. Os quais, por sua \egirmm a mesma estratégia com seus
principais clientes, os pequenos mercados de baitmavés de politicas de preco e de venda
diferenciadas, ofertando-lhes crédito e praticaangfies de promoc¢édo nos pontos de venda. O
que indiretamente criou condi¢cdes favoraveis paapaguenas empresas do setor se
manterem no mercado (Dados de Pesquisa).

Tal dado da pesquisa confirma o que foi identificac revisdo tedérica, no estudo
realizado por Ramos e Souza (2008), o qual tamhig@mtau como fator explicativo para a
sobrevivéncia dos pequenos supermercados, a mudangsacéo entre o fornecedor e o0s
pequenos supermercados.

Além da forte atuacdo dos distribuidores/atacasliatgpesquisa identificou também,
outro fator para a expansao dos pequenos supewosrda bairro em Salvador, a presenca de
grandes empresas atuando na modalidadmgie& carry diretamente para pessoas fisicas,
proprietarias de pequenos supermercados de bBadné de Pesquisa).

Como ocash & carry vende no formato de autosservico diretamente paates
pessoas fisicas sem emissdo de nota fiscal e sioupan fiscal, o qual ndo identifica o
comprador, isto permite ao pequeno varejista derswgrcado de bairro, efetuar compras
para repor seus estoques como se fosse consunmdbref ndo varejista, elevando sua

competitividade em relacéo a preco (Dados de Pssqui
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Os proprietarios de pequenos supermercados utdsgadesta condi¢cao favoravel que
a lei Ihes concede para desonerar a carga trinut@rsuas empresas varejistas, servindo-se da
seguinte situacao: os formatos ash e carry possuem poder de barganha junto a industria,
em funcdo do volume de suas compras, além disto pe&suem contratos de verbas
acessorias de promocéo e logistica com seus faloex® pois sdo focados em preco e néo
em marca, o que lhes permite praticar precos attearemmpetitivos ndo s6 no varejo mais
também no atacado.

Os pequenos varejistas compram neste tipo de éo@ondicdo de pessoa fisica, sem
emissao da nota fiscal de compra e sim de cupaal fisdo declarando o imposto devido no
momento da venda em seu estabelecimento comepaied, ndo ha registro da entrada,
reduzindo desta forma a carga tributaria relatvanaposto sobre Circulacdo de Mercadorias
e Servicos (ICMS).

Apesar de se configurar como uma forma de sonegig@nposto, esta préatica tem se
tornado mais comum a cada dia entre os pequenegstas do setor de supermercados de
Salvador. O que € motivo de muita polémica no seboincipalmente por parte dos
atacadistas e distribuidores que pressionam o pmd#ico através dos orgaos fiscalizadores
para a proibicdo deste tipo de transacédo comercial.

No entanto, esta fonte de competitividade via ptegua-se insustentavel no momento
em que uma empresa do tigash & carry, instala-se no mesmo bairro ou na &rea de
influéncia destes pequenos supermercados, a ex@lmmae ocorreu no bairro de Cajazeiras
em Salvador, onde desde 2008 esta instalada umadoAtacaddo, que atua neste formato
(Dados de Pesquisa).

Por um lado, os grandes competidores atuam conmuoentes diretos dos pequenos
supermercados de bairro no mercado de Salvadavgéatida adocao de formatos compactos
como o da rede Todo Dia do Wal-Mart. Ao mesmo temgles tém estes pequenos
supermercados como clientes quando atuam na madelidecash & carry, como o0
Atacadao do Grupo Carrefour, o Mercantil RodrigdesCencosud, o Makro pertencente ao
Grupo Holandés SHV e o Atakad&o Atakarejo (umadgiesro lojas do grupo é especifica
deste formato).

Os pequenos supermercadistas por sua vez tém radegraompetidores tanto como
concorrentes diretos quanto como fornecedores, idairo com a industria através dos
distribuidores como aliados, apesar de neste sasajma condicdo contingencial e ndo uma

acao deliberada de ambas as partes.
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Tém se, portanto, um quadro complexo e contraditthei competicdo aberta e a cada
dia mais acirrada, por parte de todos os compesgdondependente de seu porte. A sec¢éo
seguinte traz a andlise do nivel de competitividdolesetor varejista de supermercados de

Salvador, a luz das cinco forcas de Porter.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 ANALISE DAS CONDICOES DE COMPETITIVIDADE DO SETOR

Esta parte da pesquisa se ocupa da analise das ftegnercado definidas por Porter
(1999). Inicialmente questionou-se aos entrevigapmis as barreiras de entrada para novos
entrantes existentes no setor varejista de supeaches de Salvador.

Os entrevistados foram unanimes quanto ao fatoistiog, no que se refere a
dificuldade de instalag&o/localizagdo do ponto eleda, como a principal fonte de barreira a
entrada de novos competidores no setor varejistsupermercados de Salvador. Pois,
segundo os entrevistados, a disponibilidade dertesr desocupados em areas estratégicas,
para construcao de novos supermercados de grartéenpacidade é muito pequena.

Um novo entrante no setor varejista de supermescalo Salvador necessitaria,
conforme afirmaram os entrevistados, de uma granee (minimo de 10.000%para um
hipermercado), estrategicamente posicionada endeggile grande circulacdo ou de alto
poder aquisitivo, de forma que sua area de infiiagihe gerasse retorno em fluxo de clientes
compativel com seu investimento.

Em ambos os casos, seja uma area de grande ciioudacpessoas ou um bairro de
alto poder aquisitivo, as regides com estas cafatitas em Salvador ja estdo ocupadas pelos
competidores atuais. Quanto aos espacos (terremtn®is) disponiveis, além de poucos, 0s
existentes sofrem pressao de alta sobre seus pregoercado imobiliario, em funcdo de a
oferta ser inferior a demanda, tornando a taxaetteno sobre o investimento, pouco atrativa
ao investidor (Dados de Pesquisa).

Outra fonte de barreira identificada pela pesqgéiaacurva de experiéncia. Segundo 0s
entrevistados, a gestdo no setor varejista de mapeados € composta por varios fatores
criticos de sucesso, dentre os quais o gerencianderglevado nimero de linhas de produtos,
politicas de preco, promogdes, servigos, atendimeqtalidade e relacionamento com um
namero elevado de fornecedores de diversos segsiento

De acordo com os entrevistados, a experiénciad@arge longo da linha do tempo da
evolucdo organizacional € indispensavel para gesindes redes varejistas de supermercados,
de tal forma que competidores sem o devido conletionda atividade varejista, ao
ingressarem neste mercado, quando se vém tendcoqueetir diretamente com os lideres,

tém alta probabilidade de fracasso.
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No setor varejista de supermercados de Salvadarcesta de experiéncia vai se
manifestar principalmente através da curva de dm@agem da mao-de-obra, pois no
mercado de trabalho local, os profissionais qualdfos do setor ja se encontram empregados
nas grandes redes estabelecidas, onde séo foremadpacitados.

Os entrevistados também indicaram como outra falgebarreira a entrada, a
exigéncia de altos investimentos em capital. Seguel@s, estes investimentos seriam
elevados porque para um novo competidor se insersetor varejista de supermercados de
Salvador, seria necessario adquirir redes regigaa@stabelecidas.

Isto porque as economias de escala obtidas pelas estabelecidas, principalmente
de logistica em funcdo do poder de compra juntodastria, exigem gque novos entrantes
tenham que iniciar suas operacdes no mesmo hivetud® dos lideres para serem
competitivos, ou seja, teriam que nascer granaes,redes de lojas e centros de distribuicéo,
0 que demanda capital elevado.

Neste momento, o possivel novo entrante enfrentsinaultaneamente as duas
barreiras anteriormente apontadas, a da localizacda curva de experiéncia. Portanto, a
disponibilidade de capital para instalar uma naderde supermercados na cidade, por si s0,
nao seria suficiente para um novo entrante seastay no setor varejista de supermercados
de Salvador. O que em parte, explica o acelerammepso de consolidagdo do mercado local
nos ultimos anos, conforme visto na secao antsdbre a formacdo e desenvolvimento do
setor.

As constatacfes da pesquisa corroboram com osawssilde outro estudo, realizado
por Pinto (2006), que ao analisar os padrdoes deocd@ncia do setor de supermercados de
Salvador, identificou que o mesmo possuia barregagntrada, em funcdo de uma
concentracdo daquele mercado, sendo elas: econamiascala, necessidade de elevados
investimentos em capital e localizacao estratégica.

Segundo Pinto (2006), as economias de escala dogetidores do setor de
supermercados de Salvador derivam do elevado votlemesndas das empresas lideres que
permitem uma logistica centralizada, ocasionandedacdo de custos, 0s quais tornam
economicamente inviaveis operacdes de competidorgantes com custos superiores. Em
decorréncia das economias de escala praticadas pepermercados lideres em Salvador,
exigem-se elevados investimentos em capital paentantes competirem em condi¢gdes de
igualdade (PINTO, 2006).

Ja a localizacéo estratégica se constitui numaiba@ entrada, pois o autor verificou

uma escassez de espacos urbanos para implantagéeodeestabelecimentos do porte de um



61

supermercado ou hipermercado, pois 0s principarsobae centros comerciais da cidade, ja
estdo ocupados pelas empresas atuantes.

Ao compararmos os resultados das duas pesquisatemuam intervalo de quatro
anos entre suas realizacoes, percebe-se que neastespaco de tempo, houve uma elevacgao
das barreiras de entrada do setor varejista dermepesados de Salvador e um aumento no
grau de interdependéncia entre estas barreiras.

Com a consolidacao do setor, as empresas lidegesreth economias de escalas em
distribuicdo, cada vez maiores, ocupando geograBote as areas estratégicas da cidade com
suas lojas, exigindo assim que novos entrantesamentue dispender grandes somas de
capital para adquirir as redes regionais, hum aeaausa e efeito que se retro alimenta e
gera a consolidacéo cada vez maior do setor viarejgssupermercados em Salvador.

Outras duas forcas de mercado que também sdo dedetes para se estabelecer a
intensidade da competicdo no setor varejista dersgrcados de Salvador sdo: o poder de
negociacéo dos fornecedores e dos clientes.

Para se analisar o poder de barganha dos fornesedwr setor varejista de
supermercados em Salvador, inicialmente é necesigscrever seu funcionamento. No setor
de abastecimento de géneros alimenticios e de ipsimeecessidade, no qual os
supermercados atuam como varejistas, atendendo oasurnidor final, as industrias
fornecedoras possuem dois mercados:

O direto, no qual elas vendem para os grandes dalopeEs varejistas nacionais,
atualmente cinco ou seis grupos empresariais, @peesentam de acordo com o0s
entrevistados, cerca de 40% do faturamento da tin@(d®© outro mercado é o indireto,
através dos distribuidores/atacadistas, que ateadenestante do setor.

Como ja foi apresentado neste trabalho, na segdlme a formacédo e
desenvolvimento do setor varejista de supermercddosiunicipio de Salvador-Ba, foi na
década de 90 que ocorreu a inversado de forcas &meiistria (fornecedores) e os grandes
varejistas de supermercado (clientes), em funcdcodaentracdo dos varejistas e de sua
participacdo no volume de compras da industrias€a, no mercado direto das industrias
fornecedoras do setor de supermercados, o pod&Erdganha esta com os varejistas.

Além do poder de barganha a seu favor, os grandegistas de supermercados
invadiram o setor das industrias com a venda déupos de marca prépria, o que segundo 0s
entrevistados, confere a eles uma grande vantagempetitiva de custo frente aos

concorrentes diretos, pois o preco do produto decangropria na prateleira dos
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supermercados expressa seu poder de venda dedzmjgaprodutiva e ndo de revenda de um
produto com uma marca agregada (Dados de Pesquisa).

As empresas lideres, Pao de Acucar, Carrefour, Walt e GBarbosa, usam sua
capacidade de compras em grandes escalas e venpeodidos de marca propria para
inverterem a for¢ca de barganha a seu favor (Dadd*edquisa).

No entanto, a situacdo é oposta no caso do meinddeto das industrias, onde a
forca de barganha ainda é dos fornecedores, eaedtihvés dos distribuidores e dos
atacadistas que vendem para as pequenas redes @&spame e pequenos supermercados do
setor varejista de supermercados em Salvador (DbeBesquisa).

Neste mercado dito indireto, a industria por sus aéua estrategicamente através do
distribuidor e de forma extensiva com o atacadjsigs enquanto o primeiro é especializado e
possui contrato de exclusividade com a industrisegundo ndo possui qualquer vinculo e,
portanto, nenhum compromisso de fidelidade (Da@dBakquisa).

Esta atuacdo estratégica da industria junto adsibdisiores, de acordo com os
entrevistados, funciona como uma acéo defensivar@duto de marca propria, tornando o
distribuidor uma extensao de sua forca de vendsastindo-o em suas estratégias de mercado.

A integracdo chega a alguns casos ao nivel t&tiate executivos das industrias ficam
alocados para trabalharem diretamente nos disdobes, gerenciando a operacao de trade
marketing. A qual consiste em politicas de pregerela diferenciadas, ofertando crédito para
0 pequeno supermercadista e praticando acfes d®@#o e até merchandising nos pontos
de venda, 0 que se converte para o pequeno, coradamte de condicOes favoraveis de se
manter no mercado (Dados de Pesquisa).

Outra forma comum desta integracdo entre induskiadistribuidores é o
compartilhamento total de banco de dados de cemtiaturamento, com informacdes sobre
as vendas dos produtos, tais como: cores, fragint@amanhos, quantidades, embalagens,
dentre outros dados por segmento, permitindo asstrids terem a “leitura em tempo real” do
gue esta acontecendo em seu mercado indireto.

Esta integracdo permite a industria lancar prodatesrvicos que venham atender as
necessidades ndo apenas dos grandes competidoie€la passa a ter conhecimento da
capilaridade que cada item de seu portifélio delgims possui junto aos mine e pequenos
varejistas de supermercados.

Verifica-se portanto, que o poder de negociacdo fdasecedores apresenta uma
dualidade. Em seu mercado dito direto, as ind&gsp@deram o poder de barganha para os

grandes varejistas, enquanto no mercado indir&ie,ainda tem o peso a seu favor, atuando
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junto aos mine e pequenos supermercados atravédatzlistas, e estrategicamente com 0s
distribuidores.

Quanto ao poder de negociacao dos clientes, a isasgio identificou em Salvador,
nenhuma forma de atuacdo coletiva dos consumidaoesnomento de efetuarem suas
compras, seja na forma de associagfes ou cooperaly compras. Ou seja, eles agem
individualmente e a forma de exercer pressdo sabreetor, para exigir condi¢cdes
diferenciadas de preco ou qualidade se da atravdisrd escolha de qual empresa realizar
suas compras.

A quarta forca analisada foi a ameaca de subsfitgiee no caso do setor varejista de
supermercados, se buscou verificar a existéncidodeatos de varejo substitutos aos
supermercados em relacdo a sua atuacao primeiarodsatos alimentares e de higiene e
perfumaria, visto que nos demais casos, 0S supean®@s € que atuam como substitutos para
outras formas de varejo.

Os diversos formatos de varejo alimentar e nao esliex como sacoldes,
delicatessens, lojas de conveniéncia, e outros tieomine mercados com apenas um check-
out, compdem o setor de autosservico, sendo coadme como concorrentes diretos dos
supermercados, em formatos menores e nao comatstdss(Dados de Pesquisa).

A pesquisa identificou como um formato substituts supermercados na linha de
produtos de higiene e perfumaria, o chamado camald, composto pelas drogarias e suas
redes, que possuem atualmente maior volume de esmprto a industria deste segmento do
que os varejistas de supermercado.

Segundo os entrevistados, as drogarias tornam-sepetmlores dos pequenos
supermercados na linha de higiene e perfumaria lemab de uma falha na gestdo do
portifolio de produtos por parte dos supermercadisfpesar de possuirem em sua grande
maioria, pouco espaco de venda em suas lojas pesnsearcadistas optam por ofertarem uma
grande variedade de marcas de um mesmo produtcarues praticar alternativas de precos
mais baratos para os clientes, em detrimento dedaate de produtos de poucas marcas.

No momento da compra do produto de higiene e peamiano consumidor encontra
um mix de produtos com mais opc¢des de qualidadesaapde venderem geralmente mais
caro, nas drogarias do que nos pequenos superrosycantle a oferta é apenas de preco.

A disputa dos grandes varejistas, principais compeis do mercado em Salvador,
com o canal farma, enquanto formato substitut@jté tanto através das lojas de bairro que

usam bandeiras diferentes da marca principal, quaas$ lojas tradicionais de formato de
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hipermercado, pois em ambas, sdo praticados pratamnente competitivos (Dados de
Pesquisa).

A ultima forca analisada refere-se as manobras adécipnamento entre os atuais
concorrentes, que de acordo com os entrevistadasiedas acdes dos atuais competidores do
setor varejista de supermercados de Salvador towélcinco anos, destaca-se a unidao entre
as redes Hiperideal e RedeMix, que originou a Miald uma Central de Compras
formalizada, composta por quatro grupos de empregs&sno total possuem vinte pontos de
venda.

Dentre as empresas da rede Mixideal, destaca-saperid¢al, apontada pelos
entrevistados por possuir uma proposta de lojas estnutura fisica compativel com a dos
grandes competidores nacionais, loja compacta c®ma21000 ) focada em servicos e
oferta de produtos de valor agregado (marca), serentanto, perder a caracteristica de loja
de bairro.

Esta caracteristica, segundo o0s entrevistados,festaise através do atendimento
personificado (ha um funcionario realizando o atmedto ao cliente no momento da
compra), especialmente nas secdes de pereciveisg(ag e frios), padaria e rotisseria, além
de servico de empacotador, o que ndo é verificaddajas dos concorrentes de mesmo porte
localizados nas areas de influéncia das lojas geridieal.

Esta diferenca no atendimento ao publico, de acomin o proprietario da Rede
Hiperideal é um valor fundamental para o sucessogdgo, fruto de treinamento e
capacitacao oferecidos pelas empresas da rede #useionarios, objetivando um padréo de
gualidade que atenda a expectativa do consumidor.

A segunda movimentacao de concorrentes indicadss @gltrevistados foi a compra
do Mercantil Rodrigues pelo GBarbosa em 2007, lagos o grupo ter sido vendido para a
empresa varejista chilena Cencosud. Segundo osvitados, esta aquisicdo dos novos
competidores indicava uma clara intencdo de competimercado baiano e principalmente
de Salvador em condic¢des de igualdade com os paisciideres, especialmente o Wal-Mart,
concorrente direto pelo formato de loja adotadogmobas as empresas.

Este indicativo se confirmou no inicio de 2010, caraquisicdo da Rede Perini pelo
GBarbosa. Tal fato ocorreu ap0s a realizacao dasvistas desta pesquisa, mas apresenta-se
como o principal movimento de competidores do nmawdacal dos ultimos cinco anos, pois
alterou significativamente a conformacao dos lislel@ setor varejista de supermercados em

Salvador.
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Com a aquisicao da Perini, a Cencosud passou a etug&alvador, com a mesma
estratégia multiformato do Wal-Mart. Com lojas dpot Hipermercado com a bandeira
GBarbosa, do tipocash & carry com o Mercantil Rodrigues e lojas tradicionais de
vizinhanca, com 251 a 1.00Fmoltadas para as classes A e B, através da barRisiini.

Os entrevistados apontaram também outra acdo daqdes a atuacdo da Empresa
Baiana de Alimentos S.A. (EBAL), responséavel pelionfaturamento do setor no estado em
2008 e 2009 (ABRAS 2010), chegando a mais de R$B®es em 2009.

A EBAL, segundo os entrevistados, age como reguade precos do setor varejista
de supermercados no estado, principalmente emd®avande ndo h4 risco de inseguranca
alimentar para a populacdo por insuficiéncia nstgzanento, ficando o papel de reguladora
de abastecimento restrito aos municipios do intelioestado, onde esta situacéo de risco é
encontrada.

Apesar de ndo ser um competidor puro, por se tdetarma empresa cujo controlador
€ 0 governo do estado da Bahia, ela figura comamportante ator deste mercado, ocupando
atualmente a vigésima quinta posicao nacional nakiRg Abras de 2010, estd em pleno
processo de reestruturacdo, contanto atualmente4folmjas em funcionamento na capital,
de um total de 293, e deve encerrar 2010 com nea@®d (HILARIO, 2010).

As manobras adotadas pelos competidores atuaistdo\arejista de supermercados
de Salvador convergem na sua maioria, para a ctvacén do setor. Mas esta consolidacao
ainda é relativamente baixa se comparada com atdessetores da economia e também com
a de do mesmo setor de outros paises. Em nivalnacas trés maiores empresas detinham
40% do faturamento em 2009, segundo o Ranking A20a8, inferior a média da Europa e
dos Estados Unidos, em torno dos 60%.

N&do ha dados precisos sobre o mercado de Salvady,tudo indica que pela
presenca de quase os mesmos competidores e aizagéer de supermercados nos bairros,
que deva refletir o mesmo comportamento.

Na dinamica coletiva das forcas de mercado no set@jista de supermercados de
Salvador, sdo encontradas altas barreiras de arpad novos entrantes representadas pelas
economias de escala, pela curva de aprendizagem, egegéncia de elevado capital e
escassez de espacos estratégicos para localizacévak lojas.

A imensa maioria das empresas que compdem o sEigrassuem poder de barganha
com os fornecedores, apenas as lideres em niviehagccuja relacdo com as industrias nao
difere entre si; os clientes atuam individual dadamente sem exercer qualquer tipo de

pressao sobre os competidores.
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Apesar de a pesquisa ter identificado apenas umator substituto, o canal farma, na
competicdo direta na linha de higiene e perfumarisgtor de autosservico conta com uma
variedade enorme de formatos pequenos que concaoliretamente com 0s supermercados,
independente do porte, tanto na linha de alimaqiasto de ndo alimentos.

A estas forgcas soma-se ainda as perspectivas oe docsetor que sdo baixas, em
torno de 2% sobre o faturamento, segundo o Rankbrgs 2010 da Revista SuperHiper.
Assim, com base nas categorias de analises derPA999), o setor varejista de

supermercados de Salvador pode ser classificado demmompeticao intensa.

5.20S SEGMENTOS DE MERCADO E GRUPOS ESTRATEGICOS PREBES NO
SETOR

A pesquisa identificou quatro grupos estratégicesethpresas atuando no setor
varejista de supermercados de Salvador: o grupeng@esas que atuam com a estratégia
multiformato, o grupo do formato de hipermercaddas empresas de formato tradicional ou
supermercado de vizinhanca e o grupo que atuasixainente no formatcash & carry.

O primeiro grupo estratégico € o das empresas tyaenacom multiformato, ou seja,
mais de um formato dentro do mercado onde est@idias, buscando atender da melhor
maneira possivel as necessidades dos consumidtlieando bandeiras diferentes para cada
segmento. No setor varejista de supermercados ldadda os grupos Wal-Mart e Cencosud
sao os que adotam esta estratégia de mercado (BadResquisa).

O Wal-Mart mantinha operando em Salvador até 0426ihco das nove bandeiras
que possui: Hiper Bompreco (hipermercados, com 086.8 65.000 itens disponiveis),
Bompreco (supermercados, com 15.000 itens), Todo(ldjas de vizinhangca, com 4.000
itens), Sam’s Club (clubes de compra, com 6.503)te Maxxi Atacado (lojas de atacado,
com até 6.500 itens). Apesar de ndo atuar com tasldsndeiras que possui no mercado de
Salvador, o grupo Wal-Mart esta presente com tadoformatos, visto que as outras quatro
bandeiras sao de hipermercado e supermercado (WARIVI2010).

Com esta estratégia e utilizacdo de todos os seomfos disponiveis, o grupo Wal-
Mart figura atualmente como o principal competidorsetor varejista de supermercados de
Salvador, pois € o Unico que consegue atingir comtipo de loja especifica, publicos de
classes de renda distintas ou de uma mesma classenda em momentos diferentes da

compra.
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O outro grupo que também atua no setor varejissugermercados de Salvador com
a estratégia multiformato € o Cencosud, com a r&arbosa (hipermercados e
supermercados), com a Perini (Supermercados e &jazinhanca) e com o Mercantil
Rodrigues ¢ash & carry) (Dados de Pesquisa).

Enquanto o Wal-Mart ja consegue uma capilaridade barros de menor renda, o
grupo Cencosud consolida sua atuacao no merca8aldador buscando atingir as classes de
renda mais elevada, visto que suas lojas com han@&8arbosa estdo localizadas em area de
grande fluxo de pessoas na cidade, a exemplo awnhgocado localizado na Av. Antonio
Carlos Magalhaes e as da Perini, que de um tots¢telojas em atividade até 04/2010, seis
estdo localizadas em bairros de classe alta ou randas Shoppings Centers da cidade.
(Dados de Pesquisa)

Apenas o Mercantil Rodrigues, localizado no bailaacalcada, regido da cidade baixa
de Salvador, atua diretamente com o publico de mesoda, atendendo também aos
peguenos supermercados na modalidadmge& carr (Dados de Pesquisa).

O segundo segmento estratégico € composto pelagsasplo Grupo Pao de Acucar,
atuando com a bandeira Extra e do Grupo Atakacejm, a bandeira Atakadao Atakarejo que
atuam no setor varejista de supermercados de Salyaritariamente com o formato de
hipermercado.

Em ambos os casos, as empresas atuam com lojaé 46.@00 rhie uma média de
50.000 itens, praticando uma politica de precostamtemente baixogueryday low price),
com acdo de propaganda extensiva em diversos dposidia. Ou seja, elas focam sua
estratégia em conquistar o cliente pelo momentmodgra e ndo por nivel de renda, de forma
gue suas lojas buscam grandes areas de influgmiasto estdo localizadas em regides de
grande fluxo de pessoas (Dados de Pesquisa).

A diferenca na estratégia das duas empresas € Bugapossui em suas lojas, uma
area de nao alimentos significativa, especialmdatéinha de eletroeletrénicos, enquanto o
Atakaddo Atakarejo sO atua na linha de ndo alinsemémlicionais, como higiene, perfumaria
e bazar (Dados de Pesquisa).

Por sua vez, o Atakadao Atakarejo atua na modaidedatacado em duas de suas
lojas e possui uma unidade tifash & carry, ao passo que o Extra opera apenas no varejo.
O Grupo P&o de Acucar, controlador da rede de swgreados Extra, atua neste formato com
a bandeira Assai, mas ainda ndo tem nenhuma desi@dsdes funcionando em Salvador

(Dados de Pesquisa).
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O terceiro grupo estratégico € formado pelas eraprda Rede Mixideal, composta
pelas empresas dos Grupos Serrana (Hiperidealgald§uper Lar e Supermercado Litoral),
Masani (Supermercado Surpresa e Masani Supermgreadonto Verde (Ponto Verde
Supermercado), as quais possuem juntas, vinte paigovenda em Salvador (Dados de
Pesquisa).

Estas empresas se destacam como um grupo eswapégiclois fatores, o primeiro
em relacdo as empresas da Rede Hiperideal, asaqunaisrrem diretamente com BomPreco e
Perini, bandeiras das lideres nacionais, no segnamiojas de vizinhanca. Adotando uma
estratégia de crescimento baseada em formatosjafedom até 1.000 localizadas em
bairros de maior renda, ofertando produtos de \ajoggado e servi¢cos (Dados de Pesquisa).

O segundo ponto forte da Rede Mixideal para foramargrupo estratégico no setor
varejista de supermercados de Salvador é a forndec&entral de Compras. Por se tratar de
um conjunto de empresas de porte pequeno e médiwgiinento de até R$ 35 milhdes/ano),
a aquisicdo de mercadorias em grupo, lhes da méarganha junto aos fornecedores e
consequentemente, competitividade de preco (Dagl®edquisa).

Outro grupo estratégico que se destaca no seta@jistar de supermercados de
Salvador é o que atua unicamente no fornwgh & carry , representado pelo Grupo
Carrefour através das lojas Atacadao e o Makrepeente ao Grupo Holandés SHV. Estas
empresas atuam com um mix de produtos e de maastanie extenso, adotando a pratica de
precos constantemente baix@sefyday low price) e com uma politica de venda focada na
seletividade dos clientes, exigindo um cadastreipr@®ados de Pesquisa).

A atuacdo destas empresas faz delas um grupo égitatem funcdo de sua
importancia para a competitividade dos pequenosoaieg do setor varejista de
supermercados de Salvador, conforme ja expostoeg@nsanterior desta pesquisa sobre a
formacao e desenvolvimento do setor.

No que tange as micro e pequenas empresas pesgjisad foi possivel identificar
nenhum grupo estratégico de atuacdo no mercaddo tem vista que apesar do formato
varejista ser bastante semelhante, autosserviconconero reduzido de check outs e pouca
oferta de servigcos, nao foi possivel identificar pablico alvo claramente definido (estes
dados serao detalhados na secéo seguinte) (DadResdeisa).

A conformacdo dos grupos estratégicos identificadws setor varejista de
supermercados de Salvador reflete em parte a ogéstrde parametros adotados pela
presente pesquisa atraveés dos formatos varejidtaadms, mas também apontam uma acao

deliberada das empresas lideres de agirem nesiggoele segmento.
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No caso das empresas lideres em nivel nacionaldéagucar, Carrefour, Walt Mart
e GBarbosa (Grupo Cencosud), todas adotam de faromporativa a estratégia de
multiformato, mas como resultado da competicdoeegiis em nivel nacional, apenas o Walt
Mart e o Cencosud ja possuem todos os seus forrdatasuacdo presentes no mercado de
Salvador.

Por sua vez, as lideres locais buscaram exploasr\santagens competitivas (custo no
caso do Atakarejo e atendimento para o HiperigeaB competirem com as lideres nacionais
nos formatos especificos onde séo capazes dezavalin condi¢cdes similares.

A andlise do desempenho econdbmico das empresas ety sarejista de
supermercados de Salvador, realizada na Ultimao séedte capitulo, indica a efetividade
econdmica da adocdo dos formatos varejistas e gregtoatégicos identificados na atuacéo

das empresas lideres.

5.3 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO E PRATICAS GERENCIAIS AO®DAS
PELAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS DO SETOR VAREJISTAE
SUPERMERCADOS DE SALVADOR

O conjunto das 21 empresas estudadas é compostb gmitipo minimercado com
apenas 1 check-out e 20 supermercados, com no mitiis € no maximo 6. O numero
meédio de produtos ativos vendidos oscila entre 26€06.000, em 66,67% das empresas
pesquisadas, sendo que 16,67% comercializam dé& A.@000 itens e os outros 16,67%
vendem uma variedade acima de 5.000 produtos. Betasiros dados demonstram que o
perfil das empresas pesquisadas atende aos itlimidos na metodologia da pesquisa, ou
seja, pequenos supermercados.

A distribuicdo por area das empresas pesquisattag@®sentada na figura 01, cujos
dados evidenciam que quanto a area, os pequene@snmmrpados pesquisados em sua
maioria, 85,72%, tém entre 51 e 308 que sdo os formatos caracteristicos de lojagit®b
que prevaleceram no setor em nivel nacional at&,28@C0atualmente representam 22,1%,
segundo o Hilario (2010).
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Figura 1 — Distribuicdo por area, das micro e pegaeempresas do setor varejista de

supermercados de Salvador
Fonte: Dados de Pesquisa.

Pode-se, portanto, afirmar que o formato das lpggsjuisadas € do tipo de vizinhanca
ou de proximidade, ndo so pela area, nimero dekahés e de produtos vendidos, critérios
ja analisados anteriormente, mas principalmentedpir fatores: primeiro a localizacéo, pois
todas estédo situadas em bairros residenciais daeidora das avenidas de grande fluxo de
pessoas. E segundo, pelo perfil das compras desmted, visto que em 100% dos
estabelecimentos estudados, a maioria dos clieatdiga compras em pequenos volumes,
varias vezes ao més (Dados de Pesquisa).

Apresentado o perfil das empresas pesquisadase seguaterpretacdo dos dados
obtidos referentes as caracteristicas do compontanestratégico e das praticas gerenciais
correspondentes, adotadas pelas micro e pequengsesaim do setor varejista de
supermercados de Salvador.

No que se refere as praticas administrativas ddstpelas empresas analisadas para
realizarem a analise do ambiente, os fatores amaisemais indicados pelos entrevistados
(ordem de importancia 1 ou 2), como os de maioemméal para afetar os negécios, foram a
qualidade dos produtos/servicos e do atendimemtigaa com 50% das indicacdes dos
entrevistados.

Por sua vez, 66,67% dos entrevistados indicaraibnacdo da economia como o fator
de menor importancia (de ordem 6 ou 7), para afetanegocios, seguido pelas medidas
governamentais e pela relagdo com fornecedoresasamim 33,33% das indicacdes dos
empresarios pesquisados.

Quanto a freqUéncia com que as empresas avaliamompanham os fatores
ambientais, os fatores indicados como os de maitenpial para afetar os negodcios, a
qualidade dos produtos/servicos e do atendimerdoasampanhados de forma periddica,

respectivamente por 66,67% e 50% dos entrevistdasnesa forma, sdo periodicamente
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avaliados os fatores: acdes dos concorrentes enprometimento e qualidade da equipe de
funcionarios, também por 50% dos empresarios psados.

Ja os fatores indicados como de menor relevancaaipgrferirem no desempenho da
empresa, a situacdo da economia e as medidas gowamtais sO sdo avaliados apoés
ocorréncia de um fato novo, por 83,33% dos enti@dus, e a relagdo com fornecedores, da
mesma forma, por 66,67% dos empresarios.

Quando questionados sobre quais as fontes de ia¢des mais importantes para se
avaliar e acompanhar os fatores ambientais (ordenmgbortancia 1 ou 2), os meios de
comunicacao foram citados por 66,7% dos entrewistaseguidos pela experiéncia propria,
indicada por 50% dos mesmos.

Por sua vez, as fontes de informacfes menos pdazirgelos empresarios
pesquisados para se fazer o acompanhamento dossfatabientais (ordem de importancia 6
ou 7), sdo as consultorias e os profissionais edpacdos, com 66,67% destas indicacdes,
seguidos pela busca de informac¢ées com amigos,3}HBB% das escolhas, consideradas
como menos importante pelos entrevistados.

Trés aspectos se destacam quanto a visdo dossampsegesquisados em relacdo aos
fatores ambientais que podem afetar o desempentseude negocios. Primeiro, os fatores
considerados mais importantes, a qualidade de federvicos e atendimento sao de
natureza interna a empresa, enquanto os trés datoees indicados como de menor
relevancia, situacdo da economia, medidas govemtammes relacdo com fornecedores, sao
de carater externo a empresa.

O outro aspecto a se destacar acerca do tratamiadtopelos entrevistados a analise
dos fatores ambientais que podem afetar suas emsprefere-se a frequéncia das
observacdes. O que é tido como importante fatasamiar de impacto esta dentro da empresa
sendo constantemente avaliado, enquanto o que ftdecado de pouca relevancia para
influenciar os resultados é alheio a organizac86 é verificado quando um fato relevante
ocorre.

Esta opcdo de manter o foco das atencbes voltadm gentro da empresa por
considerar os fatores externos como de menor retevé&, portanto, sem necessidade de
acompanhamento permanente, direcionando a atemgé@iente ap0s as mudancas terem
ocorrido é uma caracteristica que se assemelha aitomportamento estratégico reativo.

O ultimo ponto relevante acerca da visdo dos estexlos em relacdo aos fatores

ambientais diz respeito a forma de obtencédo dasnvaicdes, pois a mais utilizada, os meios
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de comunicacédo, ndo antecipam tendéncias, apdatmndatos ja ocorridos, o que confirma
a postura estratégica reativa dos empresarios igasgs quanto a analise do ambiente.

Apesar da literatura discutida no referencial wmdrileste trabalho, em especial o
estudo de Laimer e Laimer (2006), demonstrar que sgpode afirmar que no setor de
supermercados adota-se especificamente este ole ggoeesso de formulacdo estratégica,
no caso desta pratica gerencial especificamenfgp@esso observado é reativo e portanto
adaptativo.

Em relacdo a fonte de informacdo para analise doiesut®, a menos utilizada, a
consultoria ou profissional especializado, confirmara caracteristica do comportamento
estratégico das micro e pequenas empresas, oaia Bap analiticas, ou seja, ndo se baseiam
em analise de dados, usando poucas informacoes.

Quanto a metodologia usada pelas empresas pesapligach definicdo de metas, um
dos critérios mais utilizados, segundo a maioria dotrevistados, 66,67%, € a busca da
superacado do faturamento do ano anterior, sendpayae33,33% dos que usam este critério,
0 parametro utilizado € um percentual superioramfiiacdo no periodo.

Outro critério também citado por 66,67% dos enstados como balizador das metas
foi o retorno sobre investimentos realizados, ¢aimo reformas, ampliacdo do espaco fisico,
aquisicdo de uma maquina ou equipamento. No entagoempresarios pesquisados
apontaram, na maioria das vezes que o aumentaleskipno faturamento, para retornar o
investimento realizado, seria 0 valor necessameag para se pagar as obrigacdes mensais
consequentes destes investimentos, como empresiurfosanciamentos.

No que se refere as agcdes em andamento para @eldas metas estabelecidas,
aquela predominante entre as respostas, com 66f6V%,realizacdo de investimentos em
reformas, ampliacbes e compra de equipamentos, efaj 8 mesmos citados como
norteadores das metas. O que denota que o0 pequepeesario do setor varejista de
supermercados de Salvador investe no crescimerdaalempresa, mas por falta de critérios
mais precisos, suas ac¢oes, na maioria dos caspsigeEtos, nao resultam em um crescimento
organico, com elevacao da rentabilidade e simyesconento nominal da receita.

Além dos investimentos para viabilizar o cumprinoedas metas de crescimento,
também foram citados por 33,33% dos entrevistaalp®es de incentivo as vendas como a
divulgacao através de tabléides e midias audioisabtm de promog¢des. Também foi citado
com o mesmo percentual, o treinamento da equip® coelo para se alcancar o crescimento

desejado.
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Em relacdo ao processo de tomada de deciséo, ceerde que 66,67% dos
entrevistados consideram o alcance das metas lesidibs e o atendimento das demandas
dos clientes como fatores que mais influenciam ssaslhas relativas a gestdo do negaocio.
Enquanto a busca pela estabilidade do faturamenmtapontada como o fator que menos
interfere no momento da tomada de decisdo dos sanws pesquisados.

Deve-se ressaltar o fato de que 66,67% dos ertadess indicaram o crescimento e
desenvolvimento do negocio como um fator de poalsvéncia no momento da tomada de
decisdo, 0 que a principio seria um dado negaMas, analisando-se o cruzamento das
respostas, percebe-se que, 50% destes entrevistadioaram o alcance das metas ou
atendimento das demandas dos clientes como onfaisrimportante no momento da deciséao,
ou seja, ha uma contradicdo, causada por uma ssligép das alternativas de respostas do
questionario, ndo identificada, nem na fase deagste nem quando da aplicacéo.

No que tange a fonte das informacdes utilizadaa paoiar a tomada de deciséo
relativa a gestdo do negécio, 83,33% dos entreistafirmam que a mais importante € a
experiéncia prépria (ordem 1 ou 2), seguida darehséo das praticas dos concorrentes com
66,67% das respostas.

Por outro lado, 66,67% dos entrevistados afirmagam a fonte de informagéo de
menor importancia (neste caso considerando apengseoindicaram ordem 6) e portanto, a
menos utilizada, foi a consulta a amigos. Se cenaichos as duas alternativas que denotam
pouca importancia (ordem 5 e 6), o percentual &0f86 dos entrevistados. Isto demonstra
uma postura de separacdo entre 0sS negocios e aaPea®l pessoais entre 0s pequenos
empresarios pesquisados do setor varejista dersapeEados de Salvador.

Se por um lado verifica-se esta postura menosnrdbna conducdo dos negdcios, por
parte dos entrevistados, por outro, ainda ndo sereéd uma busca pela profissionalizacdo da
gestdo, pois 66,67% deles indicaram a consultopeofssionais especializados como uma
das fontes de informacéo, menos relevantes no ntordartomada de deciséo.

Quando questionados sobre a destinacao de investisne seus resultados esperados,
caso a empresa tivesse capital disponivel, 76,18% ahtrevistados responderam que
aplicariam os recursos em itens relativos a amgibiaga oferta de produtos e servicos das
lojas visando aumento de receita. Apenas um daswstados, 4,76%, afirmou que abriria
mais um ponto de venda, a fim de buscar o crestonEnempresa.

Especificamente sobre a gestdo da oferta de pre@uservicos, a pesquisa verificou

que 100% dos estabelecimentos pesquisados posag@imssde FVL (Frutas, verduras e
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legumes), agougue e pereciveis (frios, laticiniesndutidos) e 50% possuem padaria, sendo
gue 66,67% daqueles que ainda ndo tem , pretendgatair nos proximos doze meses.

Apenas um estabelecimento pesquisado ainda nawipadssck-out automatizado,
exatamente o minimercado que possui somente unyab ajirmou pretender instalar o
equipamento nos préximos doze meses.

Metade dos empreendimentos estudados oferece igoseley empacotador, dos 50%
que ainda nao oferecem este servico, 66,67% petendplantar esta comodidade para seus
clientes nos proximos doze meses. Constatou-se étambue 50% dos pequenos
supermercados pesquisados possuem estacionamemntwspdientes, 0os outros 50% restantes
nado dispdem de area livre no atual ponto onde éstabzados para ofertarem este servico.

Um servico que € tido atualmente como tendéncissetor, com crescimento na
participacdo das receitas dos supermercados emrgléémparacdo de 2009 em relacéo a
2008, segundo o Ranking Abras 2010 da revista Slijpar é oddivery, presente em apenas
um dos estabelecimentos pesquisadosdeldvery consiste na entrega em domicilio das
compras do cliente, sem que o mesmo tenha queige diloja, efetuando seu pedido através
de um canal de vendas alternativo, como internétletone.

A pesquisa identificou também outra empresa, deagrpesquisadas, que oferece o
servico de entrega em domicilio, que diferedativery em funcéo do canal de venda, visto
gue neste caso, o0 cliente vai a loja, escolhe gmedutos e a entrega é feita pelo
supermercado na residéncia do cliente. Sendo asgenas 9,52% dos supermercados
pesquisados oferecem algum tipo de servico degan&res clientes.

No que se refere as praticas de gestdo de prodespecificamente a de
gerenciamento por categorias, foi verificado quenesgte 33,33% dos supermercados
estudados adotam esta pratica gerencial e apetiad@&fueles que nao a utilizam, pretendem
fazé-lo nos préximos doze meses. O que se refeeferma de relacionamento das empresas
com os fornecedores, visto que 66,67% dos enteglistconsideram o pre¢o como prioritario
na escolha do fornecedor (ordem 1 ou 2).

Igualmente, 66,67% dos empresarios pesquisadosidecar®m a qualidade e a
variedade dos produtos fundamentais no momentceldgd® dos fornecedores. Por outro
lado, as parcerias em ac¢des de venda, como mersimgne promocdes, ndo sao percebidos
como atributos importantes (ordem 4 ou 5) por pddae66,67% dos entrevistados, assim
como a previsibilidade e regularidade no forneciméambém foi vista da mesma forma, por

66,67% pelos empresarios pesquisados.
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Conforme ja apresentado na andlise do comportamentiesenvolvimento dos
pequenos supermercados na formacdo do setor vamfissupermercados do municipio de
Salvador, a “alianca” dos pequenos supermercadosacmdustria através dos distribuidores
€ meramente contingencial e ndo uma acao delibe@adabas as partes, o que se reflete na
pouca importancia dada pelos supermercadistas a@s astlacoes em detrimento de
fornecedores com precos competitivos.

Continuando a analise da gestdo de produtos, fidentise que o principal meio
através do qual as empresas pesquisadas tém aosssovos produtos e servigos do setor
sdo o0s meios de comunicagdo, indicado por 52,38% afdrevistados, seguido por
fornecedores e livros/Revistas/PublicacOes espeaiis, citados por 28,57% e 9,52% dos
empresarios pesquisados, respectivamente.

Quando tomam conhecimento do surgimento destessnpvodutos e servicos,
66,66% dos entrevistados buscam se reorganizatarapnte para terem o novo produto ou
servico disponivel antes dos concorrentes, ou®g35% aguardam o fornecimento conforme
ja havia definido previamente na contratacdo damefmedores e apenas 14,29% dos
entrevistados restantes buscam oferecer servigm®dutos diferenciados, além do que é
ofertado pelos fornecedores.

Novamente, percebe-se um comportamento estratégiatvo dos empresarios
pesquisados, desta vez, em relacdo a pratica garezlacionada a gestdo de produtos e na
inovacao em servicos.

Quanto aos produtos e servicos de diferenciacat jans clientes, a pesquisa
constatou que nenhum dos supermercados estudadde peodutos de marca prépria e
apenas 16,67% pretendem passar a ofertar estaggsaotws proximos doze meses. Situagédo
nao muito diferente foi observada em relacédo &atfo de cartédo fidelidade, apenas 16,67%
dos supermercados pesquisados ja contam com gerentre os que nao possuem, apenas
20% tém interesse em implantar nos proximos dozesne

Ainda em relacado a diferenciacdo, quando questassadbre qual produto, servi¢o ou
atributo precisaria ser melhorado ou incluido npesmercado comparando-o com seus
concorrentes, 66,67% dos entrevistados respondeyaen o preco dos produtos dos
concorrentes sao mais competitivos que 0s seus.

Da mesma forma, foi questionado qual produto, gerau atributo séo oferecidos
pelos supermercados pesquisados que 0s concomaat@®ssuem ou hao conseguem copiar,

e 66,67% dos entrevistados indicaram servicos tutesas fisicas que seus concorrentes
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mais préximos ndo possuem, como estacionament@ripaégntrega em domicilio, dentre
outros, ligados a oferta de conveniéncia e comaoeida cliente.

Em relacdo a percepcdo dos entrevistados sobreogizbr determinante para que
seus clientes escolham seu estabelecimento paasiaas compras, constatou-se que 66,66%
dos empresarios acreditam ser o preco (ordem deriémeia 1). Um dado bastante revelador
€ gue estes mesmos 66,66% dos entrevistados apuontaratendimento como sendo o
segundo determinante da escolha de seus clientes.

Ou seja, 0s empresarios pesquisados acreditam eysecientes primeiro buscam
preco acompanhado de atendimento quando escolherestabelecimentos para fazer suas
compras, a0 mesmo tempo em que afirmaram seremsnoenapetitivos em relacdo a seus
concorrentes no atributo preco, conforme expostterianmente. Apenas 19,05% dos
entrevistados acreditam que o atendimento (ordeatdipanhado da localizacéo (ordem 2)
seja o fator determinante na escolha de seusedient

Esta visdo dos empresarios pesquisados ndo estomsonancia com os estudos
realizados sobre o tema, conforme identificadotraizsalhos de Régo (2006); Queiroz, Souza
e Gouvinhas (2006); Ramos e Souza (2008), anaksadacapitulo tedrico desta pesquisa.
Segundo os estudos, o item localizagdo, € uma fmredora de vantagem competitiva para
0S pequenos supermercados.

Entretanto, os pequenos supermercadistas pesgsis@topossuem esta percepcao.
Por desconhecerem a capacidade do atributo locabzde atrair e manter seus clientes, eles
agem de forma equivocada, buscando constantemfentar gorecos competitivos para depois
se preocuparem com um bom atendimento e servigasdq na verdade seus clientes tendem
a buscar o inverso.

Sendo assim, 0s empresarios pesquisados, no ideigatisfazer seus clientes quanto
ao que eles acreditam serem os fatores determgaatescolha deles, preco acompanhado de
atendimento, eles buscam fornecedores com menta, @Bm de terem precos competitivos
em detrimento de qualidade e variedade. E parauterbom atendimento, oferecem
treinamento a seus funcionarios (foram citadosuosos gratuitos ofertados pela ABASE e os
de baixo custo oferecidos pelo sistema SESI), ggaygar servicos aos produtos vendidos.

Confirmando esta intencdo de corresponder a expectdos clientes por preco,
71,43% dos entrevistados afirmaram desejar passar geus clientes a imagem de um
supermercado com precos competitivos. Apenas 19dis¥e@mpresarios pesquisados buscam
passar a imagem de uma empresa com o melhor atmdime os 9,52% restantes tentam

transmitir uma imagem de um supermercado que é gartesidéncia dos clientes.
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Novamente percebe-se uma postura equivocada pote pdos pequenos
supermercados pesquisados, em relacdo ao que rgdidgdenos estudos tedricos sobre o
setor. Eles tentam criar uma imagem pra a emprégamnte daquela que seus clientes tendem
a buscar.

Esta postura dos pequenos supermercados analadoscar sempre praticar pregos
competitivos para atender a expectativa de seeste, segue uma politica de precgos
constantemente baixosvéryday low price), visto que 42,9% dos entrevistados, diante de
uma reducao de precos por parte de seus concarrentda pratica de uma promocao, so
acompanham a concorréncia caso se justifique feiamente.

Além destes, outros 33,33% dos entrevistados rmi@een seus precos, independente
da acdo dos concorrentes, 14,3% esperam primeaieagio dos clientes para saber se as
vendas serao afetadas e 9,5% adotam rapidamentel @@ preco dos concorrentes.

Este comportamento defensivo dos empresarios pesips se explica pelo fato de
gue o setor opera com margens de receita muitoepaqu De forma que segundo os
entrevistados, quando ha uma reducdo de preco @u promocao € praticada por um
concorrente de mesmo porte, 0s pequenos supernstasadabem que ndo € uma acao
sustentavel no médio e longo prazo.

Quando esta agdo promocional é realizada pelasesagptideres, os entrevistados
afirmaram gue as mesmas sao apoiadas nas ecormbenéstala e no poder de barganha de
seus concorrentes junto aos fornecedores, contjaaés ndo ha como competir diretamente.

Mais uma vez, apresenta-se uma contradicdo no ctempento estratégico dos
entrevistados. Em sua maioria, 0s pequenos supsadistas afirmaram buscar competir com
precos competitivos, tentando passar esta imageaspas clientes, por acreditarem que seus
consumidores usam o preco como fator determinangscolha de seus estabelecimentos. Ao
mesmo tempo eles reconhecem que ndao podem coropetios precos promocionais das
empresas lideres e ndo acompanham aquelas realfda concorrentes de mesmo porte.

Este foco demasiado em precos competitivos poe irs empresarios pesquisados,
além de expressar uma atitude contraria ao quendazeestudos tedricos, também esta em
desacordo com a realidade de outros mercados, cato@stado de Séo Paulo, por exemplo.

Em recente estudo, realizado pela consultoria KaktardPanel, a pedido da
Associacdo Comercial de S&o Paulo, ficou constatago as preocupacdes do pequeno
supermercadista daquele estado sdo, nesta orddimante, o bem-estar do cliente, eficiéncia
no atendimento, bons precos, mix de produtos, maitfidialogo com os clientes e fidelizar
os clientes (GUIRALDELLI, 2010).
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Ou seja, enquanto o pequeno supermercadista dadBalpossui a visdo de que o
fator determinante para seu cliente € preco e batsraler a esta necessidade, o empresério
de S&o Paulo, em consonancia com o pensamentdevg@ire as vantagens competitivas das
lojas de vizinhanca, percebe o preco apenas coamtogfator relevante para se preocupar.

Quando guestionados de forma aberta, sobre quiilosafia da empresa e sobre seus
valores mais importantes, os entrevistados apr@sentrespostas curtas, diretas e pouco
esclarecedoras, como por exemplo: “a filosofia dgpresa € preco”, ou “variedade de
produtos”.

Apesar de parecerem superficiais, estas afirmag8esndem por trds delas, um
conjunto de significados que representam a forntaitivea e simples dos pequenos
empresarios administrarem seus negocios. De tahafoque estas afirmacdes depois de
agrupadas por categorias, revelam que apesar destatcexpressa de forma clara e objetiva,
nem muito menos registrada formalmente em nenhwundento, em 64,5% das empresas
pesquisadas, a filosofia do negdcio é prestar um d&tendimento e em cerca de 17%, ter um
preco baixo.

Neste momento, revela-se outra contradicdo doswsiidos, pois a maioria aponta o
bom atendimento como filosofia da empresa ao mempo em que acredita que seus
clientes esperam primeiro um preco baixo e depoi®om atendimento.

Da mesma forma, as respostas quanto ao valor mg@isrtante da empresa foram
agrupadas em categorias, resultando que em prantarB0% dos pequenos supermercados
estudados, as pessoas que trabalham e ajudamtautanempresa, representam o valor mais
importante, seguido pelos clientes com 16% dad@gsn

No que se refere as trés caracteristicas do negjdei® como as mais importantes,
responsaveis pelos resultados alcancados pela sapglesde sua criacdo, nao foi possivel
observar uma predominancia entre as respostas,quistmuitos dos empresarios pesquisados
apresentaram respostas muito especificas, ligadasdaia individual de cada empresa, como
por exemplo, a ajuda de um parente ou uma opogedaide negécio.

Ainda assim, foi possivel relacionar e distriburaspostas dos entrevistados em dois
grupos principais, o primeiro, no qual estédo paatiente 60% dos entrevistados, que atribuem
0 sucesso da empresa a fatores como bom atendinpetm e qualidade dos produtos
comercializados, o outro grupo, com cerca de 35%oetiapresarios pesquisados, alegam que
0 sucesso da empresa € resultado do trabalho domriarios ou do reconhecimento dos

clientes.
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As respostas apresentadas pelos entrevistadosataixaidente que o segundo grupo
nao consegue distinguir nenhuma forma de gest@ongaesa refletida no trabalho da equipe,
nem tao pouco, identificam o que seus clientesntemcem como sendo valioso ou diferencial
na empresa.

Finalmente, quando questionados de forma diretdestan sobre a estratégia de
mercado adotada pela empresa, os empresérios gedogirevelaram as maiores distor¢cdes
entre suas praticas de gestéo, refletidas na graateia das respostas aos itens anteriores do
questionario, e aquilo que eles consideram setra@gia seguida pela empresa.

Dentre as respostas apresentadas, foi possivelgisttrés grupos, os que alegam
adotar a estratégia de investir em qualidade, atebem o cliente e precos baixos, todas
praticamente com o mesmo percentual de incidéBai).

Os entrevistados que indicaram investir em quaéidemmo estratégia da empresa,
apontaram a qualidade no atendimento (entendidss gpeElsquisados como investimento na
melhoria do espaco fisico da loja, crescendo aaofi produtos e servigos, como agougue,
padaria, etc.) ou de produtos (marcas com valentecido pelos clientes).

O segundo grupo de entrevistados que entende aégitr da empresa como buscar
atender bem o cliente, entendem bom atendimentoo ceatisfazer as expectativas do
consumidor, seja de preco, de variedade de produt@s forma de tratamento no momento
da compra. Percebe-se uma nitida confusdo de tomaitre qualidade no atendimento e
satisfacao das necessidades do publico-alvo

Por fim, o terceiro grupo de respostas agrupadsferente as estratégias cujos
empresarios entrevistados alegam seguir, relagera-oferecer um preco competitivo em
relacdo aos concorrentes.

Considerando as respostas acerca da estratégiadadetconfrontando-as com o0s
resultados ja analisados, pode-se concluir quengeesarios pesquisados ndo possuem o
conceito de diferenciacéo claramente definido eas guaticas estratégicas.

Esta falta de nitidez do que realmente a empresaudaleveria fazer para satisfazer as
expectativas dos clientes se reflete num comportameativo, com resposta na maioria das
vezes, incoerente com as demandas do mercado.

Os empresarios pesquisados, apesar de estarewsatent qualidade no atendimento,
ao mesmo tempo acreditam que o fator principal gpies clientes buscam é preco baixo,
tentam atender a esta expectativa, mas reconheaeno rincipal diferencial dos seus

concorrentes € um preco mais competitivo.
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Isto tem levado os pequenos varejistas de supeadeile Salvador a se abastecerem
em lojas do tipo cash & cary como alternativas jpétarem precos competitivos, mas sem no
entanto, conseguir de fato vender mais barato gueoncorrentes de maior porte, quando
estes se instalam nos bairros onde atuam atravéstdes bandeiras. Sem tentar buscar
oferecer uma qualidade de atendimento superios @alacorrentes mais préximos, de mesmo
porte.

Percebe-se, portanto, que ndo ha uma uniformidadentendimento por parte dos
pequenos varejistas de supermercado de Salvadquigpados acerca do que seus clientes

buscam e as a¢les de resposta a estas demandaxisdoais dispares.

5.4 ANALISE DO DESEMPENHO ECONOMICO DAS EMPRESAS DO SBR
VAREJISTA DE SUPERMERCADOS DE SALVADOR

Conforme exposto na metodologia da pesquisa, oitificado que apenas o Grupo
Serrana (Rede Hiperideal) e o Grupo Atakarejo (Adidlo Atakarejo), sdo empresas com sede
em Salvador, das que compdem o grupo das lidersgtdo varejista de supermercados no
mercado local. Sendo assim, segue a andlise dasadsss financeiros e indicadores fisicos
das duas empresas.

A Figura 2 apresenta a evolucdo do faturamento dapds Atakarejo, primeira
empresa no grupo das lideres do setor varejissupermercados de Salvador, conforme o
Ranking Abras de 2006 a 2010.

7 R$
| 233.392.121
72.207.162 79.027.599 92.198.000
——
. ° 75.043.777
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 2 — Evolucéo do Faturamento do Grupo Ataeag®05-2009
Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007)aiib (2008); Hilario (2009); Hilario (2010).
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Observa-se na figura 02 que ha um salto em mal$d% no faturamento do Grupo
Atakarejo no ano de 2009 em relagéo a 2008, untioreato muito superior ao apresentado
entre os anos anteriores, que ficaram entre 4 e®d¥eriodo de 2005 a 2007 e de 16,67%
entre 2007 e 2008.

Isto se explica por duas razdes, a primeira pétodarador deste aumento na receita,
um movimento de aquisicdo de um concorrente qusupsjuatro lojas. A segunda, € que 0s
dados referentes ao faturamento da empresa adywnd setembro de 2008, ndo foram
informados a Revista Abras para o Ranking de 280&nas no de 2010.

No periodo total analisado a empresa cresceu $etarf@ento em 223,23%, grande
parte desde crescimento foi devido a aquisi¢aarideoem 2008, 0 que demonstra novamente
a forte tendéncia de crescimento das empresasdiderpartir da concentracdo do setor
varejista de supermercados em Salvador.

Com a aquisicdo, a empresa chegou em 2009 com neaacdal de vendas de 10.850
m?, um crescimento de 135,87% em relacdo a 2005, teled@ado o nimero de check-outs
em 100% e o de funcionarios em 338,12% no mesmoduerconforme dados da Tabela 2.

Tabela 2 — Dados fisicos do Grupo Atakarejo, 20092

ANO Area de Vendas (M) Q. Qtd. Funcionarios | Qtd. Lojas

Check-Out
2005 4.600 47 223 1
2006 4.600 47 236 1
2007 4.600 42 312 1
2008 13.350 108 690 5
2009 10.850 94 977 4

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

Para verificar se este crescimento do faturameotGmipo Atakarejo, apesar de ter
sido gerado em grande parte por um movimento desiaga, representou ganhos de

produtividade e eficiéncia, esta pesquisa anatamiém os indicadores fisicos, apresentados
na Tabela 3.
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Tabela 3 — Indicadores fisicos do Grupo Atakar2f®5-2009

Faturamento por M? por

2 2 :
ANO |Faturamento por m check-out (R$) | check-out M*< por loja

2005 15.697 1.536.323 98 4.600,00
2006 16.510 1.615.825 98 4.600,00
2007 17.180 1.881.610 110 4.600,00
2008 - - - -

2009 21.511 2.482.895 115 2.712,50

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

Nota: Os dados de 2008 foram desconsiderados mdgsta o faturamento informado néo incluir a aigéio
realizada neste ano.

Nota-se que os indicadores estdo congruentes dommato varejista escolhido pela
empresa, hipermercado, com uma area de vendasjpatel 2.712,50 frem 2009, apesar de
este indice ter caido mais de 40%, ap0s a amplagéede para 4 lojas.

O indice de faturamento por’ravoluiu de R$ 17.180,00 antes do movimento de
aquisicdo do concorrente, para R$ 21.511,00 em, 208 a consolidacdo da operacéo, ou
seja, a empresa cresceu ndo sO6 em faturamentouthsolas também relativo, com a
incorporacao do concorrente, conforme tabela 03.

Outro indice que apresentou evolucéo positiva fbe faturamento por check-out que
saiu de R$ 1.881.610,00 para R$ 2.482.895,00, alamdm 31,96% em 2009, apds a
aquisicdo realizada em 2007. Da mesma forma, tambeenbom desempenho, o indice de
m? por check-out que cresceu 17,93%, de 98 paradlgBe significa que apds a aquisicdo a
empresa aumentou a area livre para vendas nas lojas

Estes dados indicam que a aquisi¢ao realizadaGreipo Atakarejo, na sua opgao de
atuar no grupo estratégico de hipermercado gerousbda elevacdo do faturamento, mas
também aumento de eficiéncia da empresa.

Da mesma forma, se analisou 0 desempenho da segomtasa no grupo das lideres
do setor varejista de supermercados de Salvadaigrooe o Ranking Abras de 2006 a 2010,
o Grupo Serrana, cuja evolucdo do faturamentosgstsentada na Figura 3.
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Figura 3 — Evolugao do Faturamento do Grupo Ser@0b-2009
Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007)aib (2008); Hilario (2009); Hilario (2010).

O Grupo Serrana por sua vez, alcangcou um cresantntffaturamento no periodo
analisado de 243,83%, aumentando o numero de Wgagmvestimentos na expansdo da
propria rede. Ap6s uma queda em 2006 de 8,95%.etamdo a 2005, a empresa registrou
sucessivos aumentos no faturamento nos period28@&2006, 2008/2007 e 2009/2008 de
118,07%, 31,84%, 31,36%, respectivamente, confalengonstra a figura 02.

Os investimentos realizados pelo Grupo Serrana ade RHiperideal foram a
inauguracao das duas lojas do bairro da PitubaGfi@8 8 a do Shopping Paralela em 20009.
(Dados do Ranking Abras 2009 e 2010). Com estans&pao numero de lojas da rede que
era de 3 em 2005, chegou a 10 em 2009, um crescinden233,33%, enquanto a area de
vendas cresceu menos, 144,85%, passando de 4*ran10.039 M conforme exposto na
Tabela 4.

Tabela 4 — Dados fisicos do Grupo Serrana, 2005-200

ANO | Area de Vendas (M) | Qtd. Check-Out | Qtd. Funcionarios | Qtd. Lojas

2005 4.100 28 268 3
2006 4.500 46 480 5
2007 6.350 56 585 7
2008 8.465 77 798 9
2009 10.039 115 1.111 10

Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007)aiib (2008); Hilario (2009); Hilario (2010).
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A expansao do Grupo Serrana, foi congruente comupogestratégico no qual atua,
visto que o numero de check-outs teve crescimermger®r ao da area de vendas, elevando-se
em 310,71%, passando de 28 para 115 no periodsad®l assim como o numero de
funcionarios cresceu mais que o numero de check-8d#,55%, aumentando de 268 para
1.111, conforme tabela 04.

Isto indica que a empresa investiu em lojas compaatom comodidade para 0s
clientes, mais check-outs, e na oferta de servipass mao-de-obra, caracteristicas do grupo
estratégico no qual atua. A Tabela 5 traz os imdiess fisicos do Grupo Serrana, atraves da
qual é possivel verificar se houveram ganhos delubrodade e eficiéncia no periodo
analisado.

Tabela 5 — Indicadores fisicos do Grupo Serran@5-2009

2
ANO |Faturamento por m? Fgﬁlércakr?oeurlt(()R%(;r cr'\llle CE-Oorut M? por loja
2005 11.801 1.728.000 146 1.366,67
2006 9.789 957.641 o8 900,00
2007 15.128 1.715.425 113 907,14
2008 14.961 1.644.786 110 940,56
2009 16.571 1.446.615 87 1.003,90

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

Pode-se observar que apesar de dois decréscimiasunemento por fmem 2006 e
2008, houve uma expansao de 40,42%, no periodd@e & 2009, conforme exposto na
tabela 05. Considerando o indicador depur loja, percebe-se que a empresa nestes cinco
anos, manteve o tamanho médio das lojas praticenmsalterado, ou seja, houve aumento de
receita na base de comparacdo das mesmas lojasioslgp aumento da receita gerada nas
novas lojas.

Este crescimento se da apesar da queda do fatumpwrcheck-out, com reducédo de
16,28% entre 2005 e 2009 e da reducdo do indise’dmr check-out, que era de 146 em
2005 e passou para 87 em 2009, uma reducdo de 40,38%, os quais indinaialmente
uma perda de eficiéncia da empresa ap0s a expadasaddmero de lojas. Entretanto, este
resultado é proprio do formato varejista de lojaspactas adotado pelo Grupo Serrana, com
média de rhpor check-out alto, a fim de oferecer maior cordade aos clientes.

Os dados demonstram que a opcdo estratégica pmiatéo compacto e lojas de
vizinhanca com oferta de servigos, conferiu ao Gr8prrana resultados mais eficientes apos

0 investimento na expansao da rede.
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Para analisarmos a efetividade das estratégiaadedopelas empresas lideres em seus
grupos estratégicos, faz-se necessario avaliam dlgs indicadores fisicos, os indicadores
financeiros de desempenho, especificamente o kist@ taxa de crescimento.

N&o foi possivel a obtencao destes dados diretentirst empresas pesquisadas, pois
seus so6cios nao disponibilizaram as informacdessemasmas nao publicam suas
demonstracdes financeiras, por que ndo sao deakapérto. Assim, este trabalho utilizou-se
da margem de lucro liquido médio anos de 2005 8,200 setor varejista de supermercados
em nivel nacional, segundo o ranking Abras de 2@%ppsta na Figura 4, para estimar o

lucro e sua taxa de crescimento para os Gruposafdpke Serrana.

2,12% 2,23%
y 0

1,70% I175% 1’67% I I

2005 2006 2007 2008 2009

Figura 4 — Evolucdo das margens de lucro liquiddiondo setor varejista de supermercados
no Brasil entre 2005 e 2009
Fonte: Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007)atit (2008); Hilario (2009); Hilario (2010).

Tomando-se por base as margens de lucro liquidoonsa setor varejista de
supermercados no Brasil entre 2005 e 2009 seguitbnking Abras de 2010, apresentados
na figura 04 e aplicando-se as mesmas margens ashreceitas dos Grupos Atakarejo e

Serrana constantes das figuras 02 e 03 obtémdados da Figura 5.
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Figura 5 — Evolucéo do lucro dos Grupos Atakaregemana, 2005-2009
Fonte: Dados de Pesquisa.

Conforme ja informado neste trabalho, os dadogeefes ao faturamento do Grupo
Atakarejo nao incluem os valores referentes a esapaglquirida em setembro de 2008, os
quais nao foram informados a Revista Abras pararkiRg de 2009, apenas no de 2010.

Ainda assim, € possivel perceber que o lucro ddak&go cresceu 324,00% no
periodo analisado e 294,4% entre 2007 e 2009 apdssmlidacdo da operacdo de aquisicdo
de um concorrente.

O lucro do Grupo Serrana por sua vez, cresceu eméiis 2005 e 2009, na ordem de
351%, sendo que os maiores crescimentos foram es@eos de 2007 e 2008, com taxas de
108,10% e 67,36% respectivamente, periodo no geiapsiesa deu inicio a expansao da rede.

A Figura 5 evidencia que o comportamento das cudeagvolu¢do do lucro dos
grupos Atakarejo e Serrana € muito semelhante saoedpectivas curvas de crescimento do
faturamento destas empresas, expostos nas figRrad98. Isto € reflexo do atual estagio de
concorréncia intensa no qual se encontra o set@jista de supermercados de Salvador,
identificado na analise da competitividade, no camlmargens de lucro sdo reduzidas e
estaveis, onde o volume de faturamento é deterteiqema o lucro das empresas.

Portanto, os bons desempenhos de faturamento, acbagios dos indices positivos
de eficiéncia e principalmente dos lucros auferiddaxas crescentes no periodo de 2005 a
2009 pelas empresas estudadas, comprovam querategias de atuacdo no formato de
hipermercado do Grupo Atakarejo e a do Grupo Serfaaseada em formatos de lojas com
até 1.000 r localizadas em bairros de maior renda, estdodheantindo rentabilidade para

0s socios e competitividade frente aos competiduemnais de capital externo.
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Em relacdo ao desempenho econdmico das micro epasempresas pesquisadas, a
Tabela 6 apresenta a distribuicdo da frequéncfatdeamento bruto médio mensal.

Tabela 6 — Distribuicdo por valor bruto médio mémgafaturamento, das micro e pequenas
empresas do setor varejista de supermercados lSal

Faturamento Bruto Médio Mensal Frequéncia
Até R$ 10 mil 4,76%
De R$ 10,1 a R$ 20 mil 38,10%
De R$ 20,1 a R$ 50 mil 33,33%
De R$ 50,1 a R$ 100 mil 9,52%
R$ 100,1 a R$ 150 mil 4,76%
R$ 150,1 a R$ 200 mil 9,52%

Fonte: Dados de Pesquisa

De acordo com os dados da tabela 06, percebe-sea quaioria dos pequenos
supermercados estudados, 71,43%, faturou em médiallimos doze meses anteriores a
pesquisa, entre R$ 10.000,00 e R$ 50.000,00 por méseja, entre R$ 120.000,00 e R$
600.000,00 ao ano. Sendo que apenas 4,76% fattgd®$al0.000,00 e somente 9,52% estdo
na faixa de faturamento limitrofe de R$ 150.000ec0R$ 200.000,00 para empresas de
pequeno porte.

A pesquisa identificou que entre os entrevistatlodps os empresarios informaram
gue a previsao do faturamento para os doze megemt®s seria em uma faixa maior que o
do mesmo periodo anterior. Apenas uma empresa néilaria de faixa de faturamento,
justamente aquele cujo faturamento foi de até R0D)00, e da mesma forma, apenas um
entrevistado, esperava ultrapassar os R$ 200.000ed8ais, deixando portanto, a condi¢éo
legal de empresa de pequeno porte.

Quanto aos indicadores fisicos dos pequenos supEdTs pesquisados,
considerando que apenas um supermercado pesqusadaia um unico check-out, e 0
restante entre dois e seis, pode-se auferir quaiarien 71,43% (entre R$ 120.000,00 e R$
600.000,00 ao ano), apresenta um faturamento pakebut variando de um minimo de R$
20.000,00 a R$ 100.000,00 e um méaximo oscilande €& 60.000,00 e R$ 300.000,00.

Analogamente pode-se concluir que se 85,72%, doasrsiercados pesquisados, tém

entre 51 e 300 fitonforme ilustra a figura 01, o faturamento pdida maioria das empresas
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estudadas varia de um minimo de R$ 400,00 a R823% um méaximo oscilando entre R$
2.000,00 e R$ 11.765,00.

Comparando-se o faturamento e os indices de efiaiéastimados das micro e
pequenas pesquisadas (maior valor do intervalo)adas empresas lideres locais no ano de
2009 (Ranking Abras 2010), obtém-se os dados adatéld.

Tabela 7 — Faturamento e Indicadores fisicos degp@ar Atakarejo e Serrana e das Micro
Empresas, 2009

Micro e
INDICADOR ATAKAREJO SERRANA Pequenos
Supermercados
Faturamento R$ 233.392.121,0066.360.748,00 600.000,00
Faturamento R$ / (fh 21.510,79 16.571,45 11.765,00
Faturamento por check-out (R$) 2.482.894,90 1.446.615,20 300.000,00

Fonte:Lucianocenko (2006); Lucianocenko (2007); Hila20@8); Hilario (2009); Hilario (2010).

A confrontacdo dos dados da Tabela 7 demonstramuantg os pequenos
supermercados estao distantes da eficiéncia e tprinidde das lideres locais e portanto, do
nivel de competitividade que o setor requer. Oréaento por rhestimado da maioria das
micro e pequenas empresas estudadas correspongenasa54,69% do indicador do
Atakarejo e 71% do indice do Grupo Serrana, enquantfaturamento por check-out
apresenta resultados ainda mais negativos, corrdeptes a 12,08% e 20,74% dos
apresentados pelos lideres, respectivamente.

Assim, é possivel afirmar que a margem de lucroianéds micro e pequenas
empresas estudadas tende a ser inferior a médengagsas integrantes do Ranking Abras,
ou seja, inferior a 2,23% no ano de 2009.

Portanto, os dados de desempenho da maioria demsengados de bairro estudados,
indicam que estas empresas oferecem retornos redasseus proprietarios, mas ainda
suficientes para manté-las no mercado. Tais enppeEsiem ser classificadas como empresas
marginais, conforme a definicAo de Longenecker, fdo® Petty (1997), apresentada no
capitulo tedrico deste trabalho.

O desempenho econdmico observado destas empresgisaisado setor varejista de
supermercados de Salvador, aliado ao comportamesitatégico reativo com respostas
incoerentes as demandas do mercado, identificadte rteabalho, deixa estes pequenos

competidores sem perspectiva de crescimento dorafa@nto no longo prazo.
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Consequentemente, com a tendéncia do acirramentacodsgppeticio e do nivel de
concentracdo do setor, cada vez mais, 0 numeresdgequenos supermercados com

longevidade empresarial deve se reduzir.
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6 CONCLUSOES

O setor varejista de supermercados de Salvador gmnma tomar a forma que
conhecemos hoje, com lojas de autosservico, a plartiécada de 60. Passou por um periodo
de desenvolvimento das redes regionais até o finlédada de 80, quando se iniciou o
processo de consolidacdo, primeiro com as emptesas e depois a partir da década de
noventa com a entrada de competidores de outradossé de outros paises.

Acompanhando a evolu¢do do setor em nivel nacigredsou por um processo
intenso de aquisi¢cdes e fusbes, de forma que e 20dta com a presenca das lideres
nacionais, todas com participacdo de capital egtiesy dominando o mercado e com a
presenca de apenas duas redes baianas entreras, lateando no municipio de Salvador, o
grupo Serrana e o Grupo Atakarejo.

Com a presenca marcante de competidores de grange @ setor apresenta um nivel
de competitividade intenso, cujas forcas de merdadam a um quadro de concorréncia
acirrada entre os atuais concorrentes, com eleaatasiras de entrada, principalmente em
relacdo a localizacdo e custos de escala. Apresenga dicotomia quanto ao poder de
barganha dos fornecedores, visto que os cinco ipaisclideres nacionais inverteram a
correlacéao de forgas a seu favor, enquanto os peguarejistas ainda enfrentam o alto poder
da industria.

Os varejistas de supermercado de Salvador, em iaspmec micro e pequenos,
enfrentam a concorréncia do canal farma (drogadas)o formato de varejo substituto. O
somatorio das forcas de mercado resulta em umiestigal de competitividade intensa no
setor de supermercados de Salvador.

A pesquisa identificou a presenca de quatro gregtstégicos de empresas atuando
no setor varejista de supermercados de Salvadgrupo de empresas que atua com a
estratégia multiformato, o grupo do formato de hiprcado, o das empresas de formato
tradicional ou supermercado de vizinhanca e o gius® atua exclusivamente no formato
cash & carry .

Entre eles se destacam as redes de capital estocadgeWalt Mart e Cencosud que
atuam no mercado local com todos os seus formatgmordveis em sua estratégia de
multiformato, e o grupo das empresas da rede Makidgue atuam nos mercados de
vizinhancga, por ser o Unico grupo composto por esg® baianas e com a presenca de

pequenas empresas entre os integrantes.
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A pesquisa verificou que no setor varejista de supecados de Salvador sao adotadas
apenas praticas tradicionais para composicdo dodmimarketing varejista, que originaram
0S grupos estratégicos identificados, sem a prasealg praticas contemporaneas do
Multivarejo.

O comportamento estratégico das micro e pequengwesas pesquisadas foi
identificado como do tipo reativo, pois tal caraigtiica € encontrada nas praticas gerenciais
relacionadas a analise do ambiente, aos critéedsmada de decisdo, definicdo de metas e
de investimentos.

O principal erro estratégico observado nas pratitzss micro e pequenas empresas
estudadas estd na busca de diferenciacdo dos memtes; que é miope em relacdo as
demandas do mercado. Os pequenos supermercadigisguigados adotam um
comportamento destoante tanto do que indicam osi@&stacadémicos quanto das pesquisas
de mercado.

De forma que, enquanto se espera dos pequenosmauipados de bairro um foco em
atendimento, tendo a proximidade da residénciacdnsumidores como fator de fidelizacao,
as empresas pesquisadas estdo tentando competorqgms, sem, no entanto, conseguir
efetivamente praticar precos mais baixos que sewscocrentes. Dai resulta este
comportamento de miopia estratégica, enquanto ocatderexige um foco das empresas, elas
estdo atuando em outro.

Quanto ao desempenho econdmico das empresas estudadetor apresenta duas
realidades distintas, das empresas lideres looajgs faturamentos cresceram nos ultimos
cinco anos, acompanhando a evolugdo do setor eel méacional e contribuindo para a
elevacdo da concentragdo do mercado local, apaesknindicadores fisicos semelhantes aos
das lideres nacionais e principalmente com luctagas crescentes no periodo estudado.

Comprovou-se assim que as estratégias de atuac&mrmato de hipermercado do
Grupo Atakarejo, buscando crescimento por meioqiesgédo de concorrentes menores e a
do Grupo Serrana, baseada em formatos de lojastgdth000 rh localizadas em bairros de
maior renda, e crescimento através da ampliacdor@aria rede, sdo competitivas para o
cenario atual do setor.

Ja no caso das micro e pequenas empresas do aedfista de supermercados de
Salvador, a situacéo ndo é tdo boa. O desempemindéraico apresentado as coloca como
empresas marginais, sem perspectiva de crescimeatolongo prazo, tendendo a
permanecerem indefinidamente do mesmo porte. Emoousetores econdmicos esta

caracteristica ndo seria um fator limitante da vil empresa, mas no varejista de
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supermercados, cujos custos sdo crescentes e ant@géo cada vez maior, 0S pequenos
tendem a serem eliminados do mercado, por incag@eide concorrerem com os lideres ou
por incorporacao por parte destes.

Considerando as lacunas tedricas, o presente eswmuformou a construcdo das
estratégias pelas micro e pequenas empresas esudtdvés do processo artesanal, de
forma reativa as mudancas do ambiente. Um fatoativegbastante significativo € o fato de
nao terem sido identificados padrdes de acOesidepeto longo do tempo.

Pode-se afirmar que a competitividade intensa thr sarejista de supermercados de
Salvador, em processo acelerado de concentragadnftsenciando a gestédo estratégica das
micro e pequenas empresas através da atuacaaldms|hacionais e locais nos formatos de
cash & carry e também de vizinhanca, de forma que os pequerpEsarcadistas estao
buscando competir via preco e néo via diferenciacéo

Em parte, isto ocorre por falta de conhecimentd@iinagdo do pequeno empresério e
sua incapacidade de propor solucdes criativasijcaralo apenas uma gestdo reativa, na
tentativa de sobreviver. Por outro lado, ocorrenpasicédo deste tipo de concorréncia pelos
competidores lideres, apresentando-se ao mesmoo temmo concorrentes diretos dos
pequenos supermercados, através da ado¢do de dergm@hpactos nos bairros e também
como fornecedores, atraves das |lagsh & carry.

Tem-se um ciclo negativo para o pequeno empregagopassou a concorrer com o
grande competidor diretamente em sua vizinhanca foumato semelhante e busca nestes
cash & carry uma alternativa de ter precos competitivos, masng@ianto este formato maior
nao se instala em uma area proxima a sua.

Deve-se registrar que as contribuicbes deste tralfadaram limitadas pela falta de
informacéo acerca da realidade local das empresaetdr varejista de supermercados. A
melhor fonte de dados disponiveis € a Revista $liper da Abras, através da divulgacéo do
Ranking Abras, entretanto, seus resultados sao igel astadual e nacional. Em nivel
académico nao sao encontrados muitos estudos doguerocal sobre o tema

Algumas questdes levantadas neste trabalho aicdeafn em aberto, em especial
quanto a identificacdo de um padrdo na construgdcestratégias pelos pequenos varejistas.
O que aumenta o campo para os pesquisadores danmaaagl do mercado aprofundarem os
estudos sobre o setor, como o processo de forneaeagreendedorismo das redes varejistas
de capital baiano que ainda resistem a competigiteatativa das empresas multinacionais

para adquiri-las.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista sobre as condigds de competitividade e
formacgao do setor

ENTREVISTADO:

DATA:

QUESTOES

1. Quais séo os principais marcos que resumem aihistorsetor varejista de supermercados
de Salvador?

2. Quais seriam as maiores dificuldades que uma empeefrentaria ao ingressar no
mercado de Salvador, e quais os fatores essepeigsconseguir competir em condi¢des de
igualdade com os grandes supermercados ja estalosiec

3. De que forma os fornecedores influenciam na relidabie dos supermercados? A relacao
entre os supermercadistas e a industria/distribesd@tualmente € de rivalidade ou de
cooperagcao? Caso seja de cooperacdo, o setor samvdévido aliancas com fornecedores
para desenvolver novos produtos ou tecnologias?

4. Existe alguma forma de acdo coletiva dos consuresdde Salvador para estimular a
concorréncia, ou eles apenas agem de forma in@Nddu

5. Atualmente os mercados de bairro, lojas de conmer@g, “sacoldes” e demais tipos de
auto-servico de alimentacao presentes no setoradvaddr, sdo tidos pelos supermercadistas
como concorrentes diretos?

6. Qual o impacto da entrada da rede Wal Mart no ndertzcal?

7. Entre as a¢bes dos competidores locais nos Ultimos anos, quais se destacaram?
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APENDICE B - Roteiro da entrevista sobre o processde gestio estratégica em micro e

pequenas empresas

| ENTREVISTADO: | DATA:

QUESTOES

1. Qual a area de venda aproximadamente da loja? (m2)
até 50 M
de 51 a 100 i
de 101 a 200 fn
de 201 a 300 fn
de 301 a 400 fn
Acima de 400 rh

Qual o nimero de check-outs?
( ) Apenas 1

( )De2a6

( )De7al0

( ) Acima de 10

Em ordem de importancia, indique quais dos seguiateres podem interferir no desempenho do negécio

( ) AcBes dos concorrentes () Comprometimento e qualidade da equipe de
( ) Situacdo da economia funcionarios
( ) Medidas governamentais () Qualidade do Atendimento
( ) Relacao com fornecedores ( ) Qualidade dos Produtos/Servicos
( ) Outro:

Com que frequiéncia a empresa avalia as condicdeiteacdo dos fatores anteriormente indicados?
Periodicamente — 1; Apenas quando ocorre um fato A®; Nunca — 7; Outro — 8.

() Acbes dos concorrentes ( ) Comprometimento e qualidade da equipe de
() Situacdo da economia funcionarios
( ) Medidas governamentais ( ) Qualidade do Atendimento
( ) Relacdo com fornecedores ( ) Qualidade dos Produtos/Servicos
( ) Outro:

Em ordem de prioridade, indique aonde a empresaabaformacdes acerca destes temas citados anterita?
( ) Meios de Comunicacao

( ) Livros/Revistas/Publicacdes especializadas

() Consultoria Contratada / Especialistas

( ) Amigos

( ) Experiéncia propria

Qual foi o faturamento bruto médio mensal de venldssiltimos 12 meses? (mil reais)

( )Até 10 ( ) De50,1a100

( )De10,1a20 ( ) De100,1a 150

( )De20,1a50 ( ) De 150,1 a 200

Qual é o faturamento bruto médio mensal de verslzerado para 0s proximos 12 meses? (mil reais)
( )Até 10 ( ) Deb50,1a100

( )Del10,1a20 ( )De 100,1a 150

( )De20,1a50 ( ) De 150,1 a 200

Quais os critérios utilizados para se estabelestr walor, por que ele sera importante para a esapraso seja

alcancado?



9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
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Quais acdes estdo sendo desenvolvidas para alastedaturamento nos préximos 12 meses?

Indique por ordem de prioridade, o que é consideraal momento da tomada de uma decisdo relativast@gelo
negécio?

() Manter o faturamento estavel () Alcancar as metas estabelecidas
( ) Controlar os custos ( ) Atender as demandas dos clientes
( ) Manter o nivel da qualidade () O crescimento e desenvolvimento do negécio.

Em ordem de prioridade, indique aonde a empresaahnfrmacfes para apoiar a tomada de deciséwaetagestao
do negécio?

( ) Meios de Comunicacao

( ) Livros/Revistas/Publicacdes especializadas

() Consultoria Contratada / Especialistas

( ) Amigos

( ) Experiéncia propria

() Investigando as préticas dos concorrentes

Se a empresa tivesse hoje capital suficiente mEalizar investimentos, onde os recursos seriancafus? Qual o
resultado esperado?

Qual o nimero aproximado de produtos ativos versfido

( )até 100 ( ) de 1001 a 2000
( ) de 301 a500 ( ) de 2001 a 5000
( ) de 501 a 1000 () Acima de 5000

Os clientes do supermercado em sua maioria:
( ) Realizam compras em grandes volumes, no madime vezes ao més.
( ) Realizam compras em pequenos volumes, vagzassvao més.

O supermercado possui 0s seguintes servigos supi@res? Caso ndo tenha, pretende implantar nogméxdoze
meses?

) Hortifratis — () Pretende ( ) Nao prede

) Acougue — () Pretende ( ) N&o pretende

) Frios e Laticinios — ( ) Pretende ( )JoN#etende

) Padaria— ( ) Pretende ( ) Nao pretende

) Produtos de marca propria— () PretendeNao pretende

) Programa de fidelidade (cartdo) — ( ) &rde ( ) Nao pretende

) Caixas automatizados — ( ) PretendeNaqg pretende

) Entrega ao domicilio — ( ) Pretende N&p pretende

) Empacotadores — () Pretende ( ) Natepoe

) Estacionamento — ( ) Pretende ( ) Né&tgmde

) Gerenciamento de categorias (espaco) —Krejende () Ndo pretende

ANAN AN AN AN AN AN AN AN S



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,
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Qual produto, servigo ou atributo precisa ser naltho ou incluido em sua empresa se compara-la eom s
concorrentes?

Qual produto, servico ou atributo sua empresa ofeqgie seus concorrentes ndo possuem ou nao censegu
copiar?

Em ordem de importancia, indique quais dos atribatioaixo a empresa considera como o fator detenteina
para o cliente escolher este supermercado panasaas compras?

( ) localizacédo — proximidade da residéncia

() preco

( ) Variedade e qualidade de produtos

( ) Condicdes de pagamento

() Atendimento diferenciado (individualizado)

() outro:
O que a empresa faz para atender esta expectatsigedte, citada anteriormente?

Em ordem de prioridade, indique qual é o principatério utilizado para a escolha/credenciamento de
fornecedores?

() Preco

( ) Variedade e qualidade de produtos

( ) Condicdes de pagamento

( ) Parceria em a¢fes de venda — merchandisingneogdes

() Previsibilidade e regularidade no fornecimento

() outro:

Como a empresa fica sabendo do langamento de povdstos/servigos no setor?
( ) Através dos fornecedores;

( ) Meios de Comunicacao;

( ) Livros/Revistas/Publicacdes especializadas

( ) Feiras e Exposicdes

() Consultoria Contratada / Especialistas

() Investigando as praticas dos concorrentes

Quando surgem produtos/servigos novos No setopaesan..

( ) Rapidamente se reorganiza e adota o novo fwfsguvico antes dos concorrentes;

() Espera primeiro os concorrentes adotarem, tpaigerteza que gera resultados positivos;

() Implementa conforme ja havia definido previateena contratacédo dos fornecedores;

( ) Além de contrato com fornecedores para langamsede produtos, a empresa cria servi¢os e preduto
diferenciados, antecipando-se ao setor.

Quando a concorréncia reduz os precos de seustpsonlu pratica promocdes, qual a reacao da empresa?
( ) Rapidamente se reorganiza e adota o nivgirdeo dos concorrentes;

() Espera primeiro a reacéo dos clientes, pdrersse as vendas serdo afetadas;

() Mantém os pregos e as promog8es conforme ja kafinido antes da a¢do dos concorrentes;

() S6 segue a concorréncia se o impacto de fi@sapre as vendas justificar uma mudanca sobre g&q
havia definido anteriormente.

Qual a imagem que a empresa deseja passar parelisates?
( ) A de melhor localizacdo — proximidade da résida



25.

26.

27.

28.
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) A de melhor preco

) A de melhor variedade e qualidade de prods¢éogicos
) A de melhor atendimento

) outro:

(
(
(
(

Qual a filosofia de qualidade da empresa?

Qual o valor mais importante dentro da empresa?

Quais caracteristicas do neg6cio vocé elege comtyéasmais importantes, responsaveis pelos ressltad
alcancados por sua empresa, desde sua criacanje®é h

Qual a estratégia de mercado da empresa e coraarmf@ementada?



