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RESUMO

O presente trabalho foi elaborado com a proposta de identificar se 0 mercado
varejista brasileiro esta se adaptando e reagindo as tendéncias globais para manter-
se competitivo e se expandir, tendo em vista a evolucdo do mercado mundial e a
tendéncia das empresas situadas em comércios maduros e/ou saturados em se
internacionalizar. Para tanto, realizou-se revisdo bibliografica compreendendo a
histéria do mercado brasileiro e as estratégias competitivas, além de um estudo de
caso como referencial para analise competitiva desse mercado que possibilitou a
interpretacdo do atual estado do mercado varejista brasileiro e de suas empresas.
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1  INTRODUCAO

Os avancgos e as tendéncias identificadas atualmente nas tecnologias e no
sistema de midia e informacdo, mostram que a globalizac&do, processo continuo e
acelerado tipicamente capitalista, esta causando transformacdes no mercado
varejista em ambito mundial. Nesse contexto, as empresas precisam se adaptar e
acompanhar a evolucdo dos meios de comunicacdo e de comercializacdo para
entender suas desvantagens e aproveitar as mudancas, transformando-as em
vantagens competitivas para assim continuar no mercado.

Com relacdo ao mercado varejista brasileiro, naturalmente novo, levando em
consideracdo a abertura da economia instituida no inicio da década de 90, este
estudo tem como desafio identificar as consequéncias da globalizacdo no mercado
varejista brasileiro especificamente, e analisar de que maneira esta se adaptando
para amadurecer e competir com empresas de grande porte internacionalizadas na
“aldeia global”. Ademais, para melhor entender as alteracdes no mercado, sera
analisada uma empresa que esta se ajustando as novas tendéncias e que, hoje, &
experiente ao ponto de enfrentar concorréncia acirrada em seu segmento, haja vista

a entrada de um competidor global.

Para realizacdo deste estudo, foram consultadas bibliografias acerca da
histéria do Brasil e do mercado varejista. Estudou-se também exemplos de
estratégias competitivas para mostrar, a partir de um estudo de caso, a evolucéo do

varejo brasileiro e as alternativas adotadas para enfrentar a competicao global.

1.1 Tema e Delimitacdo do tema

O tema desta monografia € o de identificar as tendéncias globais que estdo
alterando o comportamento do mercado e estudar de que forma o mercado varejista

brasileiro esta reagindo e se adaptando para manter-se competitivo.
1.2 Problemade pesquisa

O mercado varejista brasileiro esta em plena consolidacdo. Esse mercado
estd se adaptando as tendéncias globais, originadas por mercados maduros, para

melhorar sua competitividade?



1.3  Justificativa

Atualmente, com a globalizacdo acelerada, as empresas enfrentam mudancas
no mercado varejista, como a entrada de empresas internacionalizadas no Brasil.
Por isso, € cada vez mais necessaria a inovacdo e a adaptacdo das estratégias
competitivas das empresas, em fase de crescimento, para manter sua posicdo no
mercado e concorrer com as multinacionais e os global players experientes. Além
disso, é indispensavel a atualizacdo dos conhecimentos e estratégias para poder

concorrer internacionalmente.

1.4 Objetivos

1.4.1 Geral

O objetivo deste estudo é analisar as mudancas globais no mercado varejista
brasileiro e como as empresas estdo se adaptando e reagindo para melhorar sua

competitividade.

1.4.2 Especificos
Os objetivos especificos para este estudo cientifico visam:

e Analisar o mercado varejista, sua evolucao e as mudancas atuais;

e Fazer um estudo quanto as estratégias competitivas existentes no

mercado e sobre o mercado global;

e Analisar um estudo de caso brasileiro e utilizar pesquisas como
parametros para identificar como as empresas estdo se posicionando

perante a concorréncia global e se estdo obtendo éxito.
1.5 Hipdteses

HO: Tendo em vista que o Brasil € um pais em constantes mudancas, as
empresas, de certa forma, estdo habituadas aos imprevistos e, com isso, tendem a
responder mais rapidamente as evolu¢des do mercado, bem como tém capacidade

de antecipar os possiveis cenarios do amanha.

H1: O Brasil € um pais que ndo esta habituado aos imprevistos,
principalmente, com relacdo ao mercado varejista. Por isso, as empresas nao se

adequam a mudancas no mercado rapidamente.



1.6 LimitagOes da pesquisa

Houve limitacbes no que se refere a liberacdo de informacgdes por parte das
empresas analisadas no estudo de caso, haja vista serem sigilosas. No caso da
pesquisa realizada no estudo de caso, as fontes de informacgfes jornalisticas, em
websites, utilizadas para constatacdo do comportamento das empresas no varejo

nao disponibilizam, atualmente, noticias publicadas na midia anteriores a 1995.

1.7 Metodologia

Para a elaboracdo do estudo proposto, adotou-se a metodologia racional,
condizente com o objeto de estudo, baseada na coleta de dados e na observacao do
mercado varejista brasileiro, tendo em vista as pressuposicoes apresentadas. A
partir disso, analisou-se um dado particular que proporcionou a reflexdo e a andlise

interpretativa da realidade.

Teoricamente, foram consultadas bibliografias que retratam a historia do
Brasil e do mercado varejista, e buscou-se a compreensdao sobre Estratégias
Competitivas no Varejo e sobre Mercado Global. Apds, prolongou-se o estudo com
pesquisas quantitativas e qualitativas referentes ao mercado varejista para
interpretacdo de dados, fatos, teorias e hipéteses, e foi utilizado um estudo de caso
que representou satisfatoriamente as evolugées do mercado varejista. Com isso, foi
possivel compreender o comportamento do mercado atual, principalmente no setor

mais competitivo onde ja existe concorréncia global.

Enfim, a metodologia cientifica racional aparada pela técnica dedutiva, foi o
instrumento de trabalho utilizado neste estudo que permitiu uma deducédo logica,
correspondente as premissas apresentadas, e o alcance do consequiente.

1.8 Estruturado Trabalho

Este trabalho foi elaborado com estrutura de elementos pré-textuais, textuais
abrangendo a introducdo, embasamento tedrico, metodologia e desenvolvimento, e

pos-textuais abrangendo a analise dos resultados e a concluséo do estudo.

Partindo da introducéo, seguiu-se ao Embasamento Teorico, que possui uma

visdo geral quanto a evolucdo do mercado varejista brasileiro desde o



descobrimento do Brasil, apds aprofundou-se o estudo em estratégias competitivas,

mercado global e apresentou-se a situacdo do mercado varejista atual.

E retratada, na terceira parte da estrutura textual, a metodologia utilizada
nesse estudo, explicando o método e técnica utilizada, bem como os tipos de

metodologias e 0 método de coleta de dados.

A guarta parte da estrutura textual refere-se ao Desenvolvimento. Este
apresenta, parcialmente, a atual situagdo competitiva do mercado varejista brasileiro
e um estudo de caso mercadolégico segmentado utilizado como referencial para a

conclusao do estudo.

Finalizou-se o trabalho, com a andlise das premissas, estudos e pesquisas
realizadas que apontaram as mudancas no mercado varejista brasileiro e
consequentemente se as empresas mais afetadas estédo reagindo e se adaptando

competitivamente.

A Conclusao, por fim, relata o resultado da analise e interpretacdo do estudo

como um todo.



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Histéria e o mercado brasileiro

A partir do descobrimento do Brasil, por Pedro Alvares Cabral, em 22 de
abril de 1500 no reinado de D. Manuel (1495 -1521), foi executada, mesmo com
as perspectivas econbmicas desfavoraveis, a exploracdo geografica e a
colonizacao do pais, ou seja, o Brasil pré-colonial.

O Brasil foi transformado em mais um fornecedor de produtos tropicais, a
serem comercializados na Europa e conforme Franco e Chacon (1980, p.180) “o
Brasil representava uma peca no processo de formacéao do capitalismo moderno”.

Sob o reinado de D. Jo&o lll, iniciou-se a primeira atividade econdmica no
Brasil e de maior destaque: a producao extrativa colonial, que teve como principal
produto o pau-brasil no século XVI. Entretanto, a extracdo do pau-brasil atraiu a
atencdo de varias poténcias européias, 0 que ocasionou na ocupagao efetiva do
territorio brasileiro pela colénia americana de Portugal, que a fim de aumentar a
acumulacdo de capitais iniciou o0 estabelecimento de engenhos de acucar no
Brasil.

ApOs este periodo, o Brasil, entre 1557 a 1807, passou por diversas
transformacfes governamentais, administrativas, comerciais, politicas, juridicas e
econbmicas. E, em 29 de novembro de 1807, D. Jodo seguindo sugestdo do
conselho de estado e da Inglaterra, partiu com a familia real para o Brasil.

Em 28 de janeiro, na Bahia, expediu o Principe a Carta Régia dirigida ao
governador da capitania, Conde da Ponte, determinando a abertura dos portos
brasileiros ao comércio dos paises amigos. Mesmo sendo uma iniciativa de
abertura do comércio brasileiro, a carta régia, de acordo com Caldeira (1997,
p.122) “beneficiava o Brasil que se integrava ao mundo e a Inglaterra que era a
Unica poténcia capaz de se aproveitar da medida”.

Algumas medidas foram tomadas, com relacdo as exportacdes, durante o
reinado de D. Jodo, como o0 estabelecimento de impostos para atender as
despesas da Junta de Comércio. Alguns atos, em 1810, procuraram estimular a
indUstria, o comércio e a agricultura, e, em 1812, um decreto proporcionou a

instalacdo da industria de lapidacéo de diamantes. Embora tenham sido realizados



esforcos a fim de proporcionar o progresso econdmico brasileiro, o Brasil
mantinha-se economicamente dependente do exterior, como fornecedor de
produtos primérios e consumidor de manufaturados, e viu-se ligado a principal
poténcia industrialista: a Inglaterra.

Em 26 de fevereiro de 1821, D. Pedro iniciou sua regéncia recomendando
economia nos gastos publicos e abolindo impostos, estimulando a agricultura e
colonizacdo, e estruturando o governo brasileiro. Em 21 de fevereiro de 1822,
decretou que nenhum ato emanado das Cortes seria obedecido no Brasil sem o
“cumpra-se” regencial. Passou a impedir a entrada de divisbes navais, que nao
assinassem compromisso de obediéncia ao principe, considerou inimigas tropas
vindas de Portugal e vedou os governadores provinciais de empossarem
funcionarios mandados do Reino (AVELLAR, 1976).

Em 07 de setembro de 1822, as margens do rio Ipiranga, D. Pedro
proclamou a Independéncia do Brasil. “Por fim, o Brasil estava separado de
Portugal” Assinalou Caldeira (1997, p.149).

Entretanto, apds renovado o Tratado do Comércio em 1827, o mercado
brasileiro estava praticamente no poder dos ingleses, e mantinha-se
economicamente dependente do exterior. O Brasil era um pais totalmente
orientado para a oferta de produtos primarios no mercado exterior, que quase
sempre eram absorvidos pela procura existente, ou seja, os esfor¢cos de marketing
eram minimos. O mercado interno, at¢é o momento, ndo era suficientemente
desenvolvido a ponto de gerar demanda no varejo de produtos.

A partir da proclamacdo da Independéncia o império brasileiro se
desdobrou em 3 fases:

- Primeiro Reinado (1822 - 1831): A substituicdo da predominéncia canavieira, na
agricultura, pela do café e do tabaco proporcionaram maiores possibilidades de
exportacdo. O fumo, algoddo, milho e o cacau constituiram importantes lavouras
na época, também favorecendo a comercializacdo (AVELLAR, 1976).

- Periodo Regencial (1831 - 1840): “O quadro econdmico do periodo regencial
apresentou-se sombrio” (AVELLAR, 1976, p. 218).



A comercializacdo de algoddo assumiu importancia mais local do que

nacional, o fumo, o cacau, o arroz e 0s couros passaram a ser considerados
produtos secundarios, e apenas comecava a expandir-se a economia cafeeira.
- Segundo Reinado (1840 - 1889): Foi um periodo caracterizado pela retracdo das
exportacbes, baixa nos precos do acucar e do algoddo. Entretanto, com
predominancia entre os outros produtos, o café representava 20% do valor das
exportacdes, e seu preco prosperava diferentemente do aclcar que estacionava.

Em 1844, expirado o tratado com a Inglaterra, foi adotada nova politica
econbmica que protegia a agricultura e a industria, com isso, a partir de 1860, de
acordo com AVELLAR (1976, p. 250), o superavit da exportagcdo sobre a
importacdo aumentou, levando em consideragao, principalmente, a contribuicdo
do café. O comércio varejista interno, na época, era debilitado, tendo em vista a
falta de estradas e meios de transporte, por isso, as vendas concentravam-se,
essencialmente, em mascates ou tropeiros que percorriam 0s povoados e vilas
negociando mercadorias, transportando pessoas, dinheiro, noticias e
correspondéncias. Enquanto isso, o desenvolvimento comercial e da economia
eram estimulados por um jovem e brilhante empresario, chamado Irineu
Evangelista de Sousa, o Bardo de Maud, que aproveitou o fato de haver dinheiro
sobrando no governo para abrir um banco. Essa atitude proporcionou a captacéo
de juros, que financiou grandes obras no Brasil, como a constru¢do de rodovias,
ferrovias e de uma companhia de iluminacdo a gas e outra de navegacao
(CALDEIRA, 1997).

O éxito do Bardo de Maua mostrou uma direcdo ao pais, propiciando o
surgimento de empresas voltadas para o lucro e inovagdo tecnoldgica e de
fabricas, além da instituicdo de uma mentalidade capitalista (CALDEIRA, 1997). O
comercio interno crescia, e em 1871 surgiram nas cidades de grande porte, como
o Rio de Janeiro, estabelecimentos comerciais que vendiam artigos importados
para a aristocracia. Outros avan¢os ocorreram no sistema de vendas que, visando
comunidades que praticamente ndo dispunham de lojas, inauguraram oS
catalogos de compras no varejo. “O crescimento do comeércio entre 1850 e 1873

se inscreve em um contexto capitalista particularmente expansionista: surto de



construcao ferroviaria, éxito da navegacédo a vapor [...]" CARDOSO, BRIGNOLI,
1983, p. 239).

Em 15 de novembro de 1889 foi Implantada a Republica e escolhido o
Marechal Manuel Deodoro da Fonseca chefe do governo.

Com a Proclamacdo da Republica, embora tenha ocorrido a retracdo do
mercado, alguns aspectos econdmicos nesse governo foram positivos, como as
exportacbes de matérias-primas e produtos agricolas. O agucar, o algoddo e o
café passaram a dominar a economia brasileira representando 57% da producao
nacional e os cafeicultores encontraram financiamentos para novas plantacoes,
tendo em vista a expansao do crédito no periodo. Em 1906, o varejo interno
apresentava novo crescimento causado pelo desenvolvimento industrial e do
mercado. As Casas Pernambucanas e mais tarde a Mesbla e o Mappin Stores
representavam a modernizacdo do mercado, introduzindo novos meétodos de
venda e exposicdo de mercadorias. O desenvolvimento do varejo brasileiro esta
seguindo concomitantemente com o crescimento da infra-estrutura das cidades,
verificado no periodo do Bardo de Maua, que estimulou o aumento do nimero de
pessoas e consequentemente do dinheiro e da disposi¢céo para comprar.

O café que passava pdr um periodo de crescimento das vendas pos - crise
de 1906 voltou a enfrentar o mesmo problema em 1926 causado pelo aumento da
concorréncia estrangeira e pelo acimulo de estoques praticamente invendaveis.
Consoante GUSMAO (2002, p. 170), houve neste periodo um desequilibrio
estrutural no pais entre a oferta e a procura.

Em 1929, houve a confirmacdo de que o Brasil tinha sua economia
totalmente concentrada num Unico produto agricola, cuja demanda era, de certa
forma, inelastica. A quebra da Bolsa de Nova York e a depressdo mundial
abalaram novamente a estrutura brasileira que, totalmente dependente das
flutuacdes externas, demostrava incapacidade de proporcionar o desenvolvimento
da nacéo, da economia e do marketing no Brasil. As estratégias de valorizacéo do
café ndo mais sustentaram o produto e uma crise iniciou-se Nno mesmo ano
atingindo diretamente seu comeércio internacional e reduziu o seu preco e volume

exportado. Enfim, as exportacdes de café ao mesmo tempo em que geravam



economia ao Brasil também o colocava em situagbes de anti-desenvolvimento,
atrasando o crescimento do mercado industrial e varejista brasileiro e a libertacao
da economia. No que se refere ao desenvolvimento industrial pds-guerra, o
mercado estava ainda mais ligado aos EUA e abandonava progressivamente a
Inglaterra. Houve a diminuicdo nas exportacdes de aclUcar e borracha, mas o
produto mais afetado foi o café, que com os problemas pés-guerra gerados na
Europa e nos EUA teve seu preco diretamente atingido. Esse reflexo da 12 Guerra
Mundial ocorreu nas exportacbes como um todo provocando um declinio nas
arrecadacdes do governo obrigando-o a adquirir empréstimos externos para
promover a valorizacao cafeeira.

No governo de Getulio Vargas, denominado de “Revolugédo de 1930” foram
decretados diversos atos que modificaram a estrutura administrativa e foi
promulgada a Constituicdo de 1934. Em 1937 foi outorgada a Carta Constitucional
gue implantava o Estado Nacional no Brasil, ou seja, Republica Federativa.

Os mecanismos de defesa dentro do proprio setor cafeeiro, estabelecidos

na Era Vargas, conseguiram dar continuidade ao funcionamento da empresa
cafeeira estabelecendo o equilibrio entre a oferta e a procura a nivel mais elevado
de preco, através da destruicdo dos excedentes da colheita. Entretanto, de acordo
com CALDEIRA (1997, p. 268), os mecanismos nédo evitaram uma grande onda de
faléncias. Essas mudancas contribuiram significamente para a competicdo entre
produtos internos e importadores, que foi impulsionada, e mostraram que a
economia do Brasil deixou de ser simples exportadora de matérias-primas. O
Comércio distribuidor enfrentou grandes transformacgfes ocorridas nos processos
operacionais do mercado varejista. Entre as transformagbes podemos citar a
instalacdo e o fortalecimento da técnica de auto-servico que complementava as
operacdes mercadoldgicas, mais precisamente a partir de 1930.
“Essa técnica de vendas no varejo [...] modificou de tal forma a distribuicdo de
bens de consumo, que lhe podemos atribuir a responsabilidade pela enorme
revolucdo que se operou no comercio, nesse século” (SILVA, 1995, pg. 22).

Em 1939, eclodiu a 22 Guerra Mundial, onde o Brasil participara apoiando

seus aliados que sairam vitoriosos. Os resultados do pos - guerra proporcionaram
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ao Brasil, por intermédio de Getullio Vargas, conseguir apoio politico e econdmico
dos EUA para implantacdo da Companhia Siderurgica Nacional, que tornou-se,
posteriormente, a Usina de Volta Redonda.

A 22 Guerra Mundial influenciou positivamente o desenvolvimento do Brasil,
mas, em contrapartida, contribuiu consideravelmente para o crescimento da
inflacdo, o que forcou o Brasil a ampliar seu parque fabril para assim fornecer
bens de producdo - industria pesada - e ndo simples bens de consumo. Essa
mudanca, embora de forma forcada e repentina, contribuiu para o
desenvolvimento interno e externo do mercado brasileiro.

Nos anos de 1956 a 1961 o Brasil foi governado por Juscelino Kubitschek
gue, nos seus cinco anos de governo, planejou o desenvolvimento dos setores da
energia, transportes, educacdo, industria e outras atividades. Enquanto a
producdo industrial continuava crescendo houve a implementacdo da industria
automobilistica muito bem sucedida e foram instaladas industrias de autopecas e
servicos de manutencdo (CALDEIRA, 1997).

O periodo do ano de 1960, durante o governo de Juscelino, foi considerado
um periodo de estabilidade e de revolugcdo econbmica principalmente
internamente, onde novos mercados consumidores foram instalados favorecendo
0 consumo e investimentos. Outra mudanca vinha ocorrendo desde a década de
30 no varejo de consumo imediato onde foi identificada uma demanda de
consumidores que gostariam de escolher seus produtos livremente. A partir da
concretizacdo desta nova forma de oferta de produtos e diante da ameaca de
novos entrantes no mercado, 0S empresarios passaram a pensar em como dar o
destaque desejavel em suas lojas, utilizando técnicas que atualmente sao
identificadas como merchandising. A consequéncia dessa mudanca foi a
inauguracdo dos supermercados brasileiros que estavam em fase de crescimento
no pais, depois do surgimento em 1950. “consiste em expor os produtos de
maneira a chamar sobre eles a atencédo dos consumidores [...]” (SILVA, 1995, pg.
15). Em outras palavras, pode-se afirmar que o governo de Juscelino deu inicio ao

marketing no Brasil.
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Com o desenvolvimento acelerado, a diversificagdo do parque industrial e
0s incentivos a producgdo de bens duraveis consubstanciados ao “Plano de Metas”,
cujo principal objetivo era o aprofundamento da industrializacdo no pais. O Brasil,
gue antes tinha seu mercado e marketing voltado exclusivamente para as
exportacdes de café, inaugurou o comercio varejista internamente que amadurecia
e contribuia para o desenvolvimento do pais. O inicio da era industrial cooperou
para o surgimento de novas oportunidades, favorecendo o varejo e aumentando a
disputa por novos nichos e a competicdo entre empresas existentes que inseriam
no mercado novos produtos e técnicas de producao.

No governo de Jodo Goulart, em 1963, foram propostas reformas
econdmicas que contribuiram para uma inflacdo cada vez mais elevada. Diante
disso, 0 governo que nédo recebia apoio tanto da populacdo quanto das elites
instaurou, em 1964, o regime militar promovendo cassac¢des, inquéritos e exilios.

Deve-se destacar que, de acordo com CALDEIRA (1997, p. 306), o
processo de industrializacdo ainda continuava dependente da agricultura e o Brasil
produzia cada vez mais bens de consumo duraveis que ganhavam ritmo préprio,
além disso, a urbanizacao e o crescimento de cidades atraiam investidores que as
tornavam um grande pélo industrial. O mercado estava em expanséao, contribuindo
para o aumento do nimero de empresas e para o equilibrio entre procura e oferta.
O surgimento de novos seguimentos e necessidades por bens de consumo
geravam lucros maximos. Em 1964 a palavra de ordem era progresso, por iSso o
Brasil rural e agréario era substituido por um Brasil novo e urbano.

Mesmo diante de tantas revolucdes internas, do aumento dos juros e das
taxas de inflacdo e de uma piora na distribuicdo de renda no pais, o Brasil, nos
cinco primeiros anos de regime militar, conseguiu acumular enorme volume de
recursos. Porém, parte do dinheiro foi usada para transformar o proprio governo
em empresério criando-se 46 empresas estatais, além de mais 74 fundadas no
governo Emilio Médici. Todas essas medidas impulsionaram o crescimento do
Brasil e a abertura do mercado que tornou possiveis mais investimentos na
industria e em multinacionais. O crescimento industrial atingiu principalmente o

setor de bens de consumo durdveis que impulsionavam o mercado varejista
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interno aumentando ainda mais 0 nimero de empresas, como 0s supermercados,
no pais. Esse desenvolvimento rapido e inesperado tornou-se a prépria razdo do
regime militar e foi denominado de “milagre brasileiro”. “Passou a ser divulgado
como “milagre brasileiro”, o melhor fruto da revolugédo” (CALDEIRA, 1997, p. 329).

A economia do Brasil parecia estar estabilizada, porém, em 1973, houve
uma crise internacional no setor petrolifero ocasionada pelo aumento dos precos
do combustivel. O impacto no Brasil foi violento, pois o consumo de petroleo era
maior que a capacidade de producdo. Além do mais, conforme CALDEIRA (1997,
p. 330), o novo general presidente, Ernesto Geisel, que assumiu 0 governo em
1974, ignorou a crise econbmica e deu continuidade ao programa de
desenvolvimento econdmico e industrial de seus antecessores, investindo muito
dinheiro em projetos como na area de petroquimica, energia nuclear, telefonia,
entre outras. A causa desse descuido, além de outros problemas econémicos, foi
verificada na poupanca interna brasileira que ja ndo era suficiente para os projetos
de Geisel.

O petréleo, no governo Geisel, causou a economia recessao e inflagéo,
além de aumentar a divida externa consideravelmente. Em 1979, outra crise do
petréleo atingiu o Brasil que jA sob o governo de Jodo Batista Figueiredo
continuava na mesma situacdo do governo anterior. O cenario mundial e os
problemas econémicos enfrentados pelo Brasil contribuiram para a inflacdo e a
quebra da bolsa enquanto os outros paises souberam se preservar e iniciavam a
internacionalizacdo mercadolégica para se adaptar a crise.

Entretanto, apds novo aumento do petréleo os paises, como a Europa, EUA
e Japao, que antes conseguiram segurar a crise, aumentaram a taxa de juros.
Mais uma vez o Brasil estava em situacdo complicada e ainda insistia em sua
autonomia, adquirindo mais empréstimos no exterior em um momento em que a
globalizacdo econdmica ja se tornava realidade.

Em 28 de fevereiro de 1986, para resolver o problema inflacionario do
Brasil, o governo anunciou o Plano Cruzado e, em novembro do mesmo ano, 0

Plano Cruzado Il, mas ambos fracassaram.



13

O Brasil atravessava um periodo de estagnagdo com uma inflagdo de 3
digitos que impossibilitavam seu crescimento. Em 1987, o ministro da fazenda
Luiz Carlos Bresser introduziu um novo plano de estabilizacdo econdmica, o
“Plano Bresser”, que inicialmente conseguiu diminuir a taxa mensal da inflacéo,
mas pouco tempo depois fracassou. (BAER, 1995)

As tentativas de controle da inflacdo e dos precos nao pararam e em 1989,
na administracdo de José Sarney, foi inaugurado o “Plano Verdo” que introduziu
uma nova moeda, o “Cruzado Novo”. Assim como 0s outros, o plano fracassou a
partir de uma crise econdmica que manteve as taxas de juros altas.

Em 1990, assumiu a presidéncia Fernando Collor. Foi apresentado um
plano econdémico bem definido ao Brasil, que introduziu o Cruzado Novo e
inaugurou outro plano, o Plano Collor I, cujos resultados causaram uma reducgéo
na liquidez do pais, contribuindo para a queda das atividades econémicas, para
um forte impacto recessivo sobre a economia e, consequentemente, para o
aumento da inflagdo. Em 1991 um novo pacote econdmico foi introduzido, o Plano
Collor Il que causou um impacto de curto prazo sobre os precos e fracassou logo
depois tendo em vista a alta taxa de juros (BAER, 1995).

Na administracdo de Collor, houve a abertura da economia que estimulou
as exportagcbes consideravelmente, mas as tentativas de estabilizacéo
fracassaram e a inflacdo aumentou acompanhada de acusacdes de corrupcao
generalizada no governo. No que se refere a inflacdo, a mesma continuava
crescendo proporcionando a estagnacao do crescimento brasileiro. Em dezembro
de 1993, o entdo ministro da fazenda, Fernando Henrique Cardoso, propds um
novo programa de estabilizagdo da inflagdo, introduzido em fevereiro de 1994,
com nome de “Plano Real”. As estratégias do programa contribuiram para a queda
da inflagdo, para a valorizacdo do real e para o crescimento da economia. Enfim,
conforme salienta 0 BAER (1995, p.206), o sucesso do plano contribuiu para o
crescimento industrial, para o aumento das taxas de investimentos no Brasil e
para a elevacao dos salarios, do poder aquisitivo, das vendas e dos lucros.

“nos oito primeiros meses apos a introdugdo do Plano Real o consumo aumentou

em meédia 20% ao més, comparado ao ano anterior” (BAER, 1995, p. 382).
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2.2 Competitividade Global

A competicdo existe desde o surgimento da vida onde duas espécies
competiam por um recurso essencial, que proporcionava uma vantagem unica.
Mas, entretanto, esta competicAo nao envolvia estratégias, pois era uma
competicdo natural, ou selecdo natural de Darwin baseada na adaptacdo e
sobrevivéncia do mais apto.

Diferentemente da selecdo natural, como exemplificam Montgomery e
Porter (1998, p. 04):

Os estrategistas de negocios podem usar imaginacdo e capacidade de
raciocinio légico para acelerar os efeitos da competi¢cdo e a velocidade das
mudancas. Em outras palavras, imaginacdo e logica tornam possivel a
estratégia.

A competicdo junto as estratégias desenvolve vantagens competitivas a
uma empresa e ajudam a construir a percep¢ao que o cliente tem de determinado
produto. A estratégia é revolucionaria e so6 € inibida pelo fracasso e pela vantagem
intrinseca, que segundo MONTGOMERY e PORTER (1998), acontecem quando

um defensor atento leva vantagem sobre o atacante.

2.2.1 Forcas Competitivas

No mercado varejista existem forcas competitivas que ameacam o0s
negocios e produtos. Os clientes, fornecedores, novos entrantes em potencial,
produtos substitutos e os atuais concorrentes, cada um com seus impactos,
influenciam o mercado como um todo obrigando as empresas estabelecidas seja
individualmente ou coletivamente, a encontrar uma posicdo de defesa contra
essas forcas ou influencia-las a seu favor.

Entretando, o conhecimento e analise dessas for¢cas competitivas, em maior
profundidade, propiciam o inicio das estratégias de acdo de uma empresa.

Conforme Montgomery e Porter (1998, p. 12):

Elas acentuam os esforcos criticos e os pontos fracos da empresa, déo
vida ao posicionamento da empresa no setor, tornam claras as areas onde
as mudangas estratégicas possam oferecer maiores vantagens e
acentuam os lugares onde as tendéncias do setor prometem ser da maior
importancia, seja como oportunidade, seja como ameaca.
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2.2.1.1 Ameaca de entrada

Esta claro, que empresas entrantes no mercado tém desejo de ganhar sua
participagcdo e que, normalmente, trazem novas capacidades e concorrem com
recursos substanciais. Entretanto, essa ameac¢a ndo depende apenas da nova
empresa, mas como salienta Montgomery e Porter (1998, p. 13) “depende das
barreiras atuais e da reacdo dos concorrentes existentes e do que o0s entrantes
podem esperar encontrar".

As barreiras de entrada que podem facilitar ou n&o influenciar ou,
principalmente, dificultar a entrada do novo concorrente no mercado podendo
mudar por motivos que vao além do controle das empresas, sao conforme
MONTGOMERY e PORTER (1998) decisivas para 0 sucesso do ingresso da
empresa no mesmo.

A Economia de escala é uma forca que detém a entrada forcando a
empresa entrante a ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reacéo das
empresas existentes ou a ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma
desvantagem de custo (MONTGOMERY e PORTER, 1998). Essa ameaca
representa um problema significativo para empresas que pretendem posicionar-se
na estratégia de baixo custo e até mesmo as que estdo entrando com produtos
substitutos ou similares. Se ela nédo estiver preparada para concorrer em termos
de custo unitario, ou, se ndo possuir custos conjuntos que segundo PORTER
(2004), ocorrem quando uma empresa fabricando o produto “A” tem inerentemente
a capacidade de produzir “B”, dificilmente esta empresa potencializaré sua forca
de vendas e/ou sistema de distribuicdo e/ou sistema de compras etc. Outro tipo de
custos conjuntos que leva a economias substanciais sdo os ativos intangiveis,
como marcas e know how, pois podem ser aplicados em outros negdcios com
custos, apenas, de adaptacao ou de modificacdo (PORTER, 2004).

A Diferenciacdo do produto é outra ameaca de entrada para os potenciais
concorrentes. Uma vez que as empresas estabelecidas no mercado tém sua
marca e produtos identificados e desenvolvem um sentimento de lealdade em

seus clientes, as empresas entrantes, necessariamente, precisam efetuar altas
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despesas, seja em publicidade, inovagéo ou servigos aos clientes para superar 0s
vinculos estabelecidos (PORTER, 2004).

O Custo de mudanca é outra barreira de entrada que pode ser enfrentada
pelos novos entrantes ou usada pela concorréncia como defesa de sua posicéo e
clientes.

“Uma barreira de entrada € criada pela presenca de custos de mudancga, ou
seja, custos com que se defronta o comprador quando muda de um fornecedor de
produto para outro” (PORTER, 2004, p. 10).

Dentre os custos de mudancas enfrentados por uma empresa, citados pelo
autor, estdo o novo treinamento de empregados, custo de novo equipamento
auxiliar, custo e tempo para testar e qualificar uma nova fonte, necessidade de
assisténcia técnica em decorréncia da confianca depositada pelo vendedor, custo
de um novo projeto para o produto ou até mesmo custos psiquicos de desfazer um
relacionamento. Todas essas mudancas sdo necessarias para fazer com que um
comprador decida deixar um produto ja estabelecido.

A Necessidade de capital, embora esteja sempre prevista na concepgao de
uma empresa, quando remetem a altos investimentos em estratégias competitivas,
como publicidade agressiva ou P&D, entre outros, representa alta ameaca de
entrada no mercado principalmente para empresas com enormes requisitos de
capital, como a fabricacho de computadores. Entretanto, empresas ja
consolidadas no mercado, em ramos que requerem muitos investimentos iniciais,
tém esta barreira como uma forte aliada (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Existe outra barreira de entrada no mercado, nomeada de Desvantagens de
custo independente do porte, que segundo MONTGOMERY E PORTER (1998),
limitam as vantagens em custos que as empresas entrantes podem conseguir.
Essas vantagens podem advir dos efeitos da curva de aprendizado, dos acessos a
melhores fontes de matéria-prima, de subsidios concedidos pelo governo ou até
mesmo de localiza¢cBes favoraveis.

Quando uma empresa pretende entrar no mercado competitivo,
necessariamente ela precisard do servigo de distribuicdo. E 0 Acesso aos canais

de distribuicdo podem dificultar a entrada das empresas, pois as estabelecidas ja
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atendem aos canais principais de atacado e varejo. Conforme Porter (2004, p. 11)
“a empresa novata precisa persuadir 0s canais a aceitarem seu produto por meio
de descontos de preco, verba para campanhas de publicidade em cooperacao e
coisas semelhantes, o que reduz os lucros”. Certas vezes segundo 0 mesmo
autor, a barreira de acesso aos canais de distribuicdo é tdo alta que a empresa
precisa criar um canal de distribuicdo novo.

As empresas que ja se encontram no mercado podem possui muitas
vantagens que impedem a entrada de novos concorrentes. A Desvantagem de
Custo Independentes de Escala é uma barreia enfrentada por empresas entrantes
guando no mercado em potencial existem empresas com vantagens de custo
impossiveis de serem igualadas. Entre as vantagens de custo, de acordo com
PORTER (2004), a tecnologia patenteada do produto, o know how, o acesso
favoravel a matérias-primas, localizacdo favoravel, subsidios preferenciais do
governo e a curva de aprendizagem ou experiéncia sdo vantagens que dificultam
0 ingresso da empresa.

A Politica Governamental, conforme o autor, também € uma barreira de

entrada que pode limitar ou até mesmo impedir a entrada de empresas.

2.2.1.2 Escala e experiéncia como barreiras de entrada

Ao definir uma tatica de entrada focada em uma das barreiras, a empresa
precisa estar atenta aos limites que as mesmas possuem. No caso de uma
vantagem de custo, de acordo com Porter (2004, p. 16) “grande escala e os
consequentes custos mais baixos podem envolver trade-offs com outras barreiras
potencialmente importantes, como a diferenciacdo do produto [...]”

A economia de escala também pode ser afetada por mudancas
tecnolégicas, principalmente se a empresa € menos flexivel para se adaptar a ela,
além de desvirtuar percepcdes de novas possibilidades de competir menos

dependentes da escala.

2.2.1.3 Ameaca dos Produtos Substitutos
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Como a potencial ameaca de novos entrantes no mercado, os produtos
substitutos, lancados por empresas ja consolidadas no mercado ou até mesmo
pelos entrantes representam ameacas e podem ser considerados geradores de

competicdo. Assim como Porter (2004, p. 24) exemplifica:

Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando
um teto nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Quanto mais
atrativa a alternativa de prego/desempenho oferecida pelos produtos
substitutos, mais firme sera a pressao sobre os lucros da indUstria.

De certa forma, a concorréncia entre produtos substitutos pode ser acirrada
no caso de servicos ou produtos de primeira necessidade principalmente, tendo
em vista que o consumidor preocupa-se essencialmente com o custo/desempenho

e pode ser facilmente persuadido a experimentar o da concorréncia.

2.2.1.4 Ameacga dos Compradores

Os compradores podem ser considerados competidores, pois forcam os
precos a diminuirem e negociam melhor qualidade ou mais servigos, além de jogar
0S concorrentes uns contra 0S outros para conseguir vantagens originadas da
competicdo entre eles (PORTER, 2004).

Outras formas, que o consumidor encontra de negociacdo dos precos ou
servicos, acontecem quando 0 mesmo € responsavel por grande parcela das
vendas de uma empresa e, consequentemente, por parte dos resultados da
mesma. Os compradores podem barganhar também quando um produto
representa uma parte significativa dos seus gastos ou quando os produtos sao
padronizados ou nao diferenciados (PORTER, 2004).

Quando existem custos de mudanca para um consumidor, conforme Porter
(2004, p. 26), “o poder do comprador é fortalecido”.

Nos casos em que o cliente € uma empresa, a mesma também atua como
consumidor frente ao fornecedor. Conforme PORTER (2004), quando os lucros
das empresas estdo em baixa, h4 uma tendéncia em pressionar os fornecedores

em busca de condi¢cdes de compra mais favoraveis.

2.2.1.5 Ameaca dos Fornecedores
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“Os fornecedores podem exercer poder de negociacdo sobre os
participantes de uma industria ameacando elevar os pre¢os ou reduzir a qualidade
dos bens e servicos fornecidos” (PORTER, 2004, p. 28).

2.2.2 Rivalidade entre Concorrentes existentes
PORTER (2004, p. 18):

[...] assume a forma corriqueira de disputa por posigcdo com 0 uso de
taticas como concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introducéo
de produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao cliente. A
rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicao.

Como ja foi dito, desde o aparecimento da competi¢do, esta compreendido
atualmente que as empresas sao mutuamente dependentes para competir e, com
isso, gerar rivalidade que, segundo PORTER (2004), é consequéncia da interacado
de vérios fatores estruturais que favorecem a competicdo, como: Concorrentes
Numerosos ou Bem Equilibrados que provocam instabilidade na concorréncia;
Crescimento Lento do Mercado/Industria que dificultam o melhoramento das
empresas; Custos Fixos ou de Armazenamentos altos que podem conduzir as
empresas a uma escalada nas reducdes de preco; Auséncia de Diferenciagédo ou
Custo de Mudanca, que ocorre quando um produto de consumo ou servigo € visto
como de quase primeira ou primeira necessidade. No caso de Concorrentes
Divergentes, 0s mesmos possuem estratégias, origens e personalidades
diferentes na hora de competir; Grandes Interesses Estratégicos ocorrem quando
as empresas tém muitos interesses e estratégias com o0 proposito de obter
sucesso; Barreiras de Saida Elevadas é finalmente outro fator estrutural que gera
competicdo (PORTER, 2004).

2.3 Mercado Global Competitivo

A tendéncia a internacionalizacdo estd muito presente em empresas que
detém grande parcela do mercado interno, que normalmente esta saturado e
amadurecido, e que por sua vez, tém capital suficiente para concorrer em
mercados de outros paises e assim continuar crescendo e conseguir um aumento

nas vendas. Os avancos e melhorias na infra-estrutura econdmica de muitas
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7

nacdes € um fator que também impulsiona, segundo CHURCHILL (2003), a
introducdo de produtos em mercados internacionais por empresas preparadas
para competicao global.

Quando um pais possui vantagem comparativa significativa quanto ao fator
custo e qualidade empregada a fabricacgdo de um produto, € ainda mais
estimulante & competitividade global, por isso, 0 mesmo podera ser um local de
producdo para determinada empresa. Outros pontos como a economia de escala
ou a curva de aprendizagem, que extrapolaram a escala ou volume em mercados
nacionais, a diferenciacdo do produto, o carater de bem publico da tecnologia,
como produtos patenteados, e as informacdes do mercado favorecem a uma
vantagem competitiva global (PORTER, 2004).

Em paises como o Brasil, cujo mercado varejista estda em crescimento e ha
demandas que ainda podem ser exploradas, a entrada de novas empresas
principalmente nos ramos de alimentagdo, supermercado, no setor bancéario e de
automoveis é facilmente verificada. Assim, como denomina CHURCHILL (2003),
estratégias diferentes utilizadas por empresas para atingir clientes em diferentes
nacdes é muitas vezes chamada de marketing multidoméstico.

PORTER (2004, p. 287):

A analise estrutural em industrias globais deve abranger a concorréncia
externa, um grupo mais amplo de entrantes potenciais, um escopo mais
abrangente de possiveis substitutos e maiores possibilidades de as metas
e as personalidades das empresas serem diferentes, bem como suas
percepcdes quanto ao que € importante do ponto de vista estratégico.

Como pode ser verificada, para PORTER (2004), a concorréncia domeéstica
equivale a concorréncia global, s6 que em maiores propor¢cbes e com mais
complexidade.

Alguns obstaculos séo enfrentados pelas empresas que pretendem atuar em
ambito global. Os custos de transporte e armazenamento sdo obstaculos que
podem obrigar a empresa a construir uma fabrica em cada mercado. De acordo
com PORTER (2004), a concorréncia global € coibida quando os mercados
nacionais solicitam produtos diferentes. Neste caso, as empresas terdo um custo
de alteracdo nos produtos para que haja um ajuste ao mercado. Os canais de

distribuicdo estabelecidos no mercado, dependendo de sua constituicdo, poderao
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dificultar a captacdo desses canais pela empresa. A forca de vendas, que requer
economia de escala e ampla linha de produtos, e o reparo local oferecido pelo
fabricante local também s&o obstaculos enfrentados.

“A sensibilidade aos tempos de espera decorrentes de ciclos de moda curtos,
tecnologias em rapida transformacao etc. tende a funcionar contra a concorréncia
global” (PORTER 2004, p. 295).

Por fim, a segmentacdo complexa dentro de mercados geograficos aumenta
ainda mais a necessidade de uma linha de produtos variada ou a capacidade de
fabricar produtos sob encomenda, a falta de demanda mundial, a tecnologia em
rapida transformacéo e leis governamentais, entre outros, também s&o obstaculos
a concorréncia global (PORTER, 2004).

Mesmo diante das barreiras que dificultam a introdugcdo de empresas na
concorréncia global, existem alternativas estratégicas que podem ser bem
sucedidas. Entre elas podemos citar, conforme PORTER (2004), a concorréncia
global com uma linha ampla de produtos, o enfoque global que atinge um
segmento particular no qual a empresa tem capacidade de competicdo, o enfoque
nacional que aproveita diferengcas nos mercados nacionais, o nicho protegido que
pode ser utilizado em paises com restricbes governamentais no que se refere a
concorréncia global e as coalizdes transnacionais que permitem a unido de
concorrentes para superar as dificuldades na implementacdo de uma estratégia

global.

2.4 Mercado Varejista

O mercado varejista é definido segundo AMA (apud LAS CASAS, 2000, p.
17) “como uma unidade de negdécio que compra mercadorias de fabricantes,
atacadistas e outros distribuidores e vende diretamente a consumidores finais e
eventualmente aos outros consumidores”. Entre outras definicbes estd a de
Parente (apud ARONOVICH, PROENCA, VINIC, 2004, p. 51):

[...] varejo consiste em todas as atividades que englobam o processo de
venda de produtos e servicos para atender uma necessidade pessoal do
consumidor final. O varejista é qualquer institui¢do cuja atividade principal
consiste no varejo, isto €, na venda de produtos e servigos.



22

Berkowitz, Kerin, Hartley, (2003, p. 193) definem varejo como:

[...] uma importante atividade de marketing. Ele ndo sé promove o
encontro de produtores e consumidores através das acdes de varejo, mas
também cria valor para o cliente e tem um impacto significante sobre a
economia.

O varejo lojista brasileiro, conforme é chamado por LAS CASAS (2000), o
comércio varejista estd hoje em plena fase de crescimento e, atualmente, tem
recebido empresas em busca de novos mercados, pois estdo consolidadas em
mercados maduros saturados. “Alguns dos principais players do setor varejista
estdo sofrendo perdas no valor de sua participagdo no mercado de até 40%”
(SILVERSTEIN E STALK, 2001, p.71).

A realidade do comércio varejista brasileiro, conforme ata do Copom
publicada na Folhaonline (02/05/2006) relata:

[...] as vendas no varejo tém padrao semelhante ao da producéo industrial,
crescendo ao longo do ultimo trimestre, sobretudo em dezembro, quando
atingiram expansao de 1,2% em termos dessazonalizados e de 4,3% em
relacdo ao mesmo més de 2004. No acumulado de 2005, a expansao foi
de 4,8%. Cabe destacar a evolugdo, ao longo de 2005, das vendas
associadas a itens mais sensiveis a renda e ao emprego, cuja
performance positiva complementa uma dindmica também favoravel dos
itens mais sensiveis ao crédito. A média mdvel trimestral da série de
vendas no comércio varejista cresceu pelo segundo més consecutivo
(0,6%) e atingiu um novo maximo histérico. Os indicadores preliminares
disponiveis para janeiro e fevereiro sugerem continuidade da trajetéria de
alta das vendas. De modo geral, para 2006, sao favoraveis os
prognosticos para o comércio varejista, que devera ser estimulado pela
expansédo do nivel de emprego e da renda, pelo crescimento do crédito e
pelo processo de flexibilizacdo da politica monetéaria, aliados a prépria
recuperacao da confianga do consumidor.



23

3 METODOLOGIA

3.1 Método Cientifico

O meétodo racional, acompanhado da técnica dedutiva, encaixa-se com a
proposta estabelecida neste estudo, pois o mesmo parte de uma verdade universal,
analisando um caso particular para chegar-se a uma argumentagcao dedutiva conclusiva
e explicitar o contetdo das premissas (RAMPAZZO, 2002); (SOARES, 2003).

Para viabilizar um estudo, a metodologia é essencial como meio de acesso a
respostas para as hipoteses. Por isso, apés a andlise dos tipos de metodologias
expostas por diferentes autores, como CERVO E BERVIAN (2002); RAMPAZZO (2002);
SOARES (2003), a estratégia metddica considerada mais adequada ao estudo é a
classificacdo de SOARES (2003); CERVO E BERVIAN (2002) que se inicia com a
metodologia racional atuando na observacdo e coleta de dados e apds adota-se a

técnica dedutiva que proporciona a interpretacdo de todo o estudo e a concluséo.

“No raciocinio dedutivo a conclusdo ou conseqlente esta contida nas premissas
ou antecedente, como a parte no todo” (CERVO E BERVIAN, 2002, p.36).

“[...] o método é uma forma de pensar para chegar a natureza de um determinado

problema, quer seja para estuda-lo, quer seja para explica-lo” (SOARES, 2003, p.14).

Primeiramente foi efetuada uma consulta bibliografica ligada ao tema que
proporcionou a compreensdo da evolucdo do mercado varejista brasileiro e de sua
posicao atual. Também, a partir de consulta bibliografica, foi identificada a maioria das

técnicas competitivas que podem ser utilizadas no mercado e o conceito de varejo.

3.2 Método de Coleta de Dados

Como coleta de dados, artigos na internet, principalmente em websites
jornalisticos, foram consultados para o entendimento do atual estado do comércio
varejista brasileiro e para levantamento histérico e compreensdo das estratégias e

acOes realizadas pelas empresas presentes no estudo de caso. Portanto, a pesquisa
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exploratéria foi o método utilizado que possibilitou esse levantamento de dados.
(BOAVENTURA, 2004)

3.3 Estudo de Caso

Conforme Bodgan e Biklen (1944 apud BOAVENTURA, 2004, p. 125) “o estudo
de caso consiste na observacdo detalhada de um contexto, ou individuo, de uma Unica

fonte de documento ou de um acontecimento especifico”.

Foi dada preferéncia, neste trabalho, a um estudo de caso de organizacdo numa
perspectiva historia, conforme denomina BOAVENTURA (2004), que retrata claramente
a situacédo da qual este estudo pretende analisar, pois se refere a uma empresa que
apos ser prejudicada pela entrada de competidores globais no mercado varejista reagiu

e hoje lidera o ranking lucrativo do setor.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Mercado varejista brasileiro e empresas internacionais

O mercado varejista brasileiro, atualmente, possui empresas internacionais que
competem por segmentos do mercado e que detém parcelas do mesmo. Nos setores
mais competitivos, as empresas multinacionais como o Banco de Boston, Renault, Mac
Donalds, Carrefour, entre outras, refletem essa tendéncia de internacionalizac&o, haja
vista a globalizacdo mercadoldgica consequiéncia principal da evolucdo das tecnologias

de informacg&o e comunicacao.

A partir dessa internacionalizacdo, as empresas naturais do Brasil enfrentam
modificacbes na modalidade de concorréncia, que anteriormente era fechada em um
ciclo domeéstico. Podemos exemplificar essa competicdo global no mercado brasileiro
com o grupo P&o de Acucar, lider no ranking de supermercados no Brasil, que hoje
encara além de concorrentes domésticos, concorrentes globais como o grupo

Carrefour.

O Brasil também investe na internacionalizacdo de multinacionais made in Brazil,
como a Embraco, Gerdau, Votorantim Cimentos, Weg, Embraer, Ambev, Petrobras,
Natura e Boticario. Portanto, como ja foi salientado, essa é uma tendéncia mundial

crescente.

4.2  Grupo Pao de Acgucar
4.2.1 Historico

Em sete de setembro de 1948, o empresario Valentim dos Santos Diniz,
imigrante portugués desde 1929, fundou a Doceira Pdo de Acucar, localizada em Séo
Paulo.

A trajetéria da Companhia Brasileira de Distribuicdo (CBD), no ramo de
supermercados, comeca em 1959.
= 1959: inaugura-se o primeiro supermercado da rede Pao de Acucar em Sao Paulo.
= 1965: apds a incorporacdo da cadeia sirva-se no Brasil, o supermercado Pao de
Acucar completa 11 lojas e em 1966 inaugura a 12 loja fora de Sdo Paulo em Santos.

» 1968: passou a atuar também em Portugal, Espanha e Angola.
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= 1969: 0 grupo ocupa posicao de destague no varejo nacional e possui 64 lojas
distribuidas por 17 cidades de S&o Paulo.

» Década de 70: implanta-se no Brasil o hipermercado Jumbo e acontece a aquisi¢cao
da rede Eletroradiobraz.

Varias redes de supermercados sdo adquiridas pelo grupo: Carisma, Comprebem,

Eletroradiobraz e Superbom, Mercantil, Sdo José, PegPag e Pfuetezenreiter). Em 1979
€ inaugurada a rede Minibox que representou um conceito de lojas despojadas, voltada
para a populacdo de baixa renda, com um numero reduzido de itens e precos
competitivos.
= Década de 80: os novos formatos de loja como o supermercado Pao de Acucar, o
hipermercado Jumbo e as mercearias de desconto Minibox, marcaram a década. Além
disso, foram adquiridas cinco lojas do Bazar 13 e seis da rede Morita. Inauguradas a
loja de depdsito Superbox, conceito de grandes depdsitos de produtos alimenticios, a
loja de bricolagem Peg & Faca e a loja de departamentos Sandiz. Em 1989, o grupo
introduz uma nova geracao de hipermercados, a marca Extra que, além de operar com
grandes areas de venda, oferece tecnologia de ponta e uma ampla gama de produtos.
» Década de 90: a CBD comecou os anos 90, realizando grandes investimentos em
aperfeicoamento operacional e continuou a se expandir através da inauguracdo de
novas lojas e da aquisicdo ou arrendamento de outras. Além disso, como forma de
aproximacgao junto aos seus milhares de consumidores o cargo de ombudsman foi
criado.

Ainda nos anos 90, o comércio eletrdnico com o Pao de Acucar Delivery, o site
Amélia (supermercado virtual) e o P&do de Acucar Kids sdo mais trés estruturas de loja
criadas.

Outras redes de supermercado como Barateiro, que possuia marca, imagem e
modelo operacional focado em custo e a Peralta, que possibilitou o aumento imediato
da participacdo de mercado e da receita da CBD no Estado de S&o Paulo foram
adquiridas.

Neste periodo, a CBD associou-se ao Grupo Casino uma das maiores empresas de
varejo da Franca e abriu seu capital, tornando-se a primeira empresa brasileira de

varejo a ser listada na bolsa de New York.
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= 2000: a rede alcanga o primeiro lugar no ranking varejista brasileiro. Foram abertas
16 novas lojas e adquiridas outras 64, resultando em um aumento de 23% na area de
vendas que atingiu mais de 815 mil mz.

As principais redes adquiridas neste periodo foram: Reimberg, Nagumo, Parati,
Rosado e Mercadinho Sao Luiz. Através das aquisicbes, a CBD reforcou o
posicionamento da bandeira Barateiro junto aos consumidores de baixo/médio poder
aquisitivo e consolidou a bandeira Pdo de Acucar em pracas onde ja possuia forte
presenca. Também houve investimentos que reforgcaram a estrutura de distribuicdo e de
tecnologia.
= 2001: O formato Barateiro foi relangcado com mais servicos e com aumento na gama
de produtos que possibilitou o equilibrio entre as marcas lideres de mercado, marcas
proprias e produtos de baixo pre¢o. Foram adquiridas 26 lojas da rede Supermercados
ABC S.A.
= 2002: obteu-se a rede Sé Supermercados com 60 lojas em operacdo em 16
municipios do Estado de S&o Paulo.
= 2003: foi assinada uma carta de intencdo para associacdo com a Sendas S.A.
= 2004: a Sendas Distribuidora iniciou suas operacdes com 106 lojas associada a
CBD.

Foi celebrado um acordo de joint venture com o Banco Itau Holding, para construcéao
da Financeira Itat CBD S.A. Crédito, Financiamento e Investimento.
= 2006: A CDB atualmente possui as bandeiras: Pdo de Agucar, Extra-Eletro,

Comprebem e Sendas.

4.3  Grupo Carrefour
Presente em 19 paises, dentre eles o Brasil, 0 Grupo Carrefour possui mais de
7mil lojas em todo o mundo e mais de 2 bilhdes de clientes. Para tanto, conta com 3

bandeiras:
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Figura 1 - Marca Carrefour

Carrefour ({p

fonte: www.carrefour.com.br acessado em 09/05/2006.

Lancado em 1960, o Carrefour € uma marca de hipermercados no cenario mundial.

Figura 2 - Marca Champion

Champio}f/

fonte: www.carrefour.com.br acessado em 09/05/2006.

A marca Champion possui 1.000 lojas distribuidas por todo o planeta.

Figura 3 - Marca Dia%

Dia Z

fonte: www.carrefour.com.br acessado em 09/05/2006.
Criada em 1979 na Espanha, a rede Dia% usa o conceito de otimizacdo de custos em
todas as fases da distribuigéo.

4.4  Trajetdéria competitiva

Para conquistar espaco e clientes no mercado varejista brasileiro, a Companhia
Brasileira de Distribuicdo e a rede Carrefour, que ocupam os primeiros lugares no
ranking de faturamento e de vendas da Abras, mantém postura competitiva desde a
internacionalizacdo do grupo Carrefour no mercado varejista brasileiro em 1975.

Como alternativa para averiguacdo e constatacdo reativa do grupo Pao de
Acucar frente a internacional cadeia de supermercados Carrefour, que hoje € um dos
referenciais no que concerne a disputas globais em mercados domeésticos, uma

pesquisa jornalistica focada nos grupos fornecerd informagfes necessarias a esta
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constatacdo. Para tanto, o website do jornal Folha de S&o Paulo foi utilizado como fonte
de pesquisa.

O ponto de partida da pesquisa jornalistica tem inicio em 1995, no momento em
que o Grupo Carrefour ocupava o primeiro lugar no ranking da Abras, ameacando
concorrentes domésticos como o Grupo Pao de Acucar. Em 1999, a lideranca era
mantida e o Carrefour investia em redes de supermercado, como a francesa Promodes,
as Lojas Americanas, onde foram adquiridas 23 unidades, as lojas da rede Planaltdo
(DF), Roncetti (ES), Mineirdo (MG), Rainha, Dallas e Continente (RJ), totalizando 85
supermercados. Além disso, negociacBes com fornecedores eram realizadas a fim de
baratear os precos dos produtos.

No ano de 2000, a CBD também adquiriu redes de supermercado que somaram
em 67 lojas das redes Boa Esperanca (PB), Nagumo e Roimberg (SP). Com isso, o
grupo faturou R$ 9,55 bilhdes o que repercutiu no aumento de 2,59% nos papéis em
New York e no alcance da lideranca que hd uma década era ocupada pelo Grupo
Carrefour. Neste ano faturou R$ 9,520 bilhes.

Outra investida do CBD aconteceu em setembro de 2001, quando a rede passou
a vender produtos em seu website, enquanto o concorrente Carrefour tinha apenas um
site em construcdo. Alguns meses mais tarde, o grupo P&o de AcUcar arrematou mais
26 lojas no Estado do Rio de Janeiro, que vieram da rede ABC Supermercados,
comprada por estimados R$ 180 milhdes. Com essa transagdo e desempenho, o grupo
passou a ter 66 lojas no Rio de Janeiro, contra 50 lojas do Carrefour, e faturou, em
2001, R$ 621 mil a mais que o concorrente que teve faturamento 31% menor em 2000.
Enfim, o CBD obteve um crescimento de 5,4% nas vendas.

Iniciando 2002, o grupo P&o de Acucar fez um plano de investimentos para o ano
de aproximadamente R$ 450 milhdes que foram aplicados na abertura de novas lojas,
em tecnologia, logistica e distribuidos para reforma de estabelecimentos. Ademais, 0
grupo planejou inaugurar 30 lojas com a bandeira Barateiro, cinco lojas com a bandeira
Extra e 10 com a marca P&ao de Acucar para reforcar sua posicao de lider no setor. Em
contrapartida, o Carrefour investia em campanhas de baixo preco que eram veiculadas
com o slogan “eu ndo abro m&o do menor pre¢co”. Em fevereiro de 2002, foi publicada

uma pesquisa realizada pela Abap que informava a marca mais lembrada, o Carrefour.
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Como contra ataque, a CBD veiculava a campanha “contra o caro concorrente” que
proporcionou um aumento de 7% nas vendas da companhia contra 23% de aumento
nas vendas do concorrente e um ganho de 3,4 pontos percentuais de participacdo no
mercado.

Em meados do 1° semestre, o grupo Pdo de Acucar obtinha R$ 1.1 bilhdo em
caixa para aquisicdo de novas empresas e junto ao Carrefour iniciou a disputa pela
rede Sé Supermercados, controlada pelo grupo portugués Jerbnimo Martins, que
somava 62 lojas e um faturamento de R$ 1 bilh&o por ano. Em julho de 2002, a CBD
comprou a rede Sé Supermercados por R$ 250.578 milhdes e assumiu o
endividamento da empresa. A partir dessa aquisicdo, 0 grupo aumentou seu nimero de
lojas para 507 e conquistou 15% de participacdo no mercado que anteriormente era de
13,6%. No caso do Carrefour, 0 mesmo passou a controlar 12,7% do mercado, investiu
R$ 25 milhdes na construcdo e inauguracdo do hipermercado Tabodo e intencionava
entrar no setor de supermercados para fisgar o consumidor de vizinhancga.

As redes, além de investirem em campanhas agressivas para fortalecer a
imagem de melhor preco, mantinham o hébito de comprar redes menores de
supermercados. Em agosto de 2002, o Carrefour investiu R$ 25 milhdes com a
inauguracédo do hipermercado Santo André, R$ 160 milh6es em reformas, na introdugéo
de novos conceitos de varejo e na abertura de novas lojas na divisdo sul. O grupo P&o
de Acucar, ap0s investir no primeiro semestre R$ 308 milh6es em lojas, no segundo
semestre planejou investir R$ 70 milhdes até o final do ano e inaugurar trés
hipermercados Extra em Goiania (GO), Freguesia do O (SP) e Jaguaré (SP). Além
disso, o grupo intencionava converter a loja Sé da Raposo Tavares (SP) em mais um
hipermercado da bandeira Extra. Com isso, o Extra terminaria o0 ano com 59 lojas no
pais.

No fim de 2002, o Carrefour procurou baixar os precos fazendo negocia¢cées com
fornecedores e encerrou o ano com faturamento superior a R$ 10 bilhdes e com 80
lojas do grupo no Brasil. No caso da CBD que na época operava com as bandeiras
Extra, Eletro, Barateiro e Pado de Acucar, a mesma registrou apenas no més de
dezembro vendas brutas de R$ 1,3 bilhdo e vendas liquidas de R$ 1,1 bilhdo, fechando

o0 ano com R$ 11,2 bilhdes em vendas brutas e R$ 9,5 bilhdes em vendas liquidas.
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Para o Carrefour, o ano de 2003 iniciou com o fechamento de 14 lojas que néo
eram rentaveis, mas, em fevereiro, a rede, que até entdo nao fazia entregas em varios
de seus pontos, colocou em prética estratégias de marketing para atrair clientes. Em
uma das estratégias a rede oferecia tdxi de graca ou por precos acessiveis aos
consumidores em pontos de venda com grande movimento. Os Supermercados Sé, do
grupo Pao de Acucar também praticavam estratégias de prospecc¢ao, enviando cartas
aos consumidores com aviso sobre a liberacédo de recursos para emprestar dinheiro a
clientes que usavam o cartéo fidelidade.

Com objetivo de investimentos, a rede Carrefour contava, em marco de 2003,
com R$ 600 milhdes para abrir sete hipermercados e cinco supermercados. Ja o Grupo
P&o de Acucar pretendia desembolsar R$ 540 milhdes em 2003 destinados para
abertura de novas lojas, aquisicdo de terrenos estratégicos, para reformas,
investimentos em tecnologia, logistica e outros. No que se refere a novas lojas, 0 grupo
pretendia inaugurar 19 pontos de venda entre supermercados e hipermercados.

Como era de se esperar, os dois concorrentes, Carrefour e Grupo Pao de Acucar
partiram em abril de 2003 para uma nova disputa e surgiram como interessados no
supermercado Bompreco que possuia 119 lojas em 9 Estados do Nordeste, e no G.
Barbosa que possuia 32 lojas e um faturamento bruto de R$ 923,6 milhdes. Além disso,
os dois grupos partiram para um confronto promocional pela preferéncia do consumidor,
onde a cadeia de supermercados Extra oferecia produtos da cesta basica com
descontos de até 55% e a rede Carrefour 1.500 produtos com descontos de 25% a 50%
e condicdes especiais na compra de eletroeletrdnicos. Em agosto, as redes também
apostaram nas estratégias promocionais agressivas e fizeram sorteios de prémios que,
no caso do Carrefour, eram de 28 carros modelo Celta, no Barateiro um prédio inteiro,
com 34 apartamentos e na rede de hipermercados Extra, Extra Eletro e Extra.com.br de
10 casas.

Finalizando a disputa pelo Bompreco, Wal Mart arrematou o supermercado em
marco de 2004. O Grupo P&o de Acucar em maio de 2004 fechou oito lojas das redes
CompreBem Barateiro e decretou fim da marca Barateiro, e para finalizar desde 2003
até o més de agosto a rede Carrefour havia encerrado 20 pontos de venda deficitarios e

no momento possuia 98 unidades.
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Como tentativa de inovagao, mas sem tirar o foco do preco baixo, em setembro
as duas redes langcaram campanhas. A rede Carrefour trazia Ana Maria Braga como
garota propaganda e o Grupo Pao de Acucar, que gasta em midia R$ 220 milhdes ao
ano, escreveu o novo jingle da loja e queria vender a rede com fama de "careira”" como
opgao econdmica. Em 2004 a agéncia Africa entrou no comando da conta e pretendia
passar a idéia de que € possivel comprar barato na loja com o jingle "Compréao no Pao".

As promocdes também ndo sairam do foco do Carrefour e do Grupo Pao de
AcuUcar, que anunciavam promoc¢des semelhantes onde o cliente levava outro item, na
compra de um produto anunciado, com mais R$ 0,01. Além disso, com o aniversario de
29 anos do Carrefour, a CBD veiculava uma campanha publicitaria em que um
protagonista dizia que "aniversario mesmo é no Pao". Em contrapartida, o Carrefour,
mandava resposta e na propaganda Ana Maria Braga olhava para a camera, mostrava
uma pequena lista de supermercados e afirmava: "Isso aqui em comprei na outra loja e
paguei R$ 100, mas isso aqui (apontava para o carrinho cheio de produtos) eu comprei
no Carrefour e paguei os mesmos R$ 100". Apds a campanha, o Carrefour registrou
aumento de 1,2% nas vendas no Brasil.

Em meados do fim de 2004, a rede Carrefour comprou 2 hipermercados
Hypernova da rede holandesa Ahold na Polénia e vendeu 22,37% de sua parte na
Modelo Continente para o grupo portugués Sonae por 345 milhdes de euros.
Contabilizando o ano, o Carrefour investiu R$ 450 milhGes e faturou R$ 12,12 bilhdes
no Brasil, mas registrou queda nos lucros de 14,7%. Ja o Grupo P&o de Acucar dona
das redes Pado de Acucar, Extra, Eletro e CompreBem finalizou 2004 com faturamento
liguido de R$ 12,6 bilhées e com lucro liquido de 369,8 milhdes.

Os lucros do Grupo Pao de Acucar possibilitaram, em 2005, um planejamento de
aplicacdo de R$ 500 milh6es que seriam gastos na abertura de novas lojas, na reforma
de pontos de venda, na aquisicdo de terrenos estratégicos e em tecnologia e logistica.
Ademais, a inauguracdo de lojas também estava previstas. O Carrefour, em 2005,
anunciou um plano de investimento no Brasil de R$ 600 milhes.

No fim do primeiro semestre, a CBD e o Carrefour investiram na ampliagdo das
marcas proprias com o langamento de novos produtos, como € o caso do CDB e na

reformulacdo da identidade visual da marca prépria, feito pelo Carrefour que aumentou
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em 40% as vendas de marca propria. Ainda no primeiro semestre, o Grupo Pé&o de
Acucar comprou a da rede de supermercados Coopercitrus que possuia sete unidades.

Iniciando o segundo semestre, o Carrefour planejava investimentos e compras e
com isso comprou do grupo Sonae dez supermercados com a bandeira BIG localizados
no Estado de S&do Paulo por R$ 317 milhdes. Com relacdo aos investimentos, o grupo
iniciou a construgcédo de uma loja Carrefour em Fortaleza (CE) e outra em Jodo Pessoa
(PB) em busca da posicéo de lideranga nos mercados em que atua.

Em agosto de 2005, o Grupo P&o de Acucar que engloba as redes Pao de
Acucar, Extra, Eletro, CompreBem e Sendas concluiu associacdo com grupo francés
Casino e recebeu R$ 900 milhdes pela participacdo do grupo no controle da
companhia.

Enquanto Carrefour e Tesco faziam troca de hipermercados na Europa e em
Taiwan gerando ao Carrefour seis hipermercados e dois projetos, os numeros de
pontos de vendas da CBD em setembro somavam 555 no Brasil: 185 supermercados
Pao de Acucar, 75 hipermercados Extra, 179 lojas da bandeira Comprebem, 50 Extra
Eletro e 66 unidades da bandeira Sendas.

Ja no fim do ano o Carrefour concluiu a compra de uma loja da rede Mercantil
Sao José, localizada em Fortaleza e liderou com a cadeia de supermercados Dia uma
pesquisa realizada pela Associacdo Pro Teste, que elegeu a rede de supermercados
mais barata de S&o Paulo. Em dezembro, o Grupo P&o de Ac¢ucar abriu 21 novas lojas,
fruto de R$ 350 milhdes em investimentos, cujo destaque ficou para a regido Nordeste,
qgue recebeu seis lojas. Com o desempenho anual, a rede manteve a lideranca no
ranking de supermercados pelo 3° ano consecutivo com faturamento de R$ 15.8 bilhGes
e vendas brutas de R$ 16.1bilhdes e um crescimento de 2,6%. Entretanto o lucro
liguido de R$ 257 milhdes da rede caiu 30% em relacdo a 2004. Ja o Carrefour faturou
em 2005 R$ 12,5 bilhdes.

O planejamento de investimentos mostrou-se presente nas atividades do Grupo
P&o de Acucar. A CBD pretende investir R$ 1,5 bilhdo no biénio 2006-2007 para
ampliacdo de sua rede supermercadista redirecionando 0s recursos, principalmente,
para a abertura de 16 a 20 hipermercados e de 40 a 60 supermercados com o0 objetivo

de aumentar a area de vendas entre 6% e 8%. Ademais, 0 grupo também tem a
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intencdo de investir R$ 935 milhdes na abertura de novas lojas, postos de gasolina e
drogarias, na aquisi¢do de terrenos e em reformas e manutencgao de lojas ja existentes.

Atualmente, o concorrente Carrefour langou, no inicio de 2006, a nova marca da
rede Champion que passou para o nome de Carrefour Bairro. Com isso,
aproximadamente 60 supermercados de vizinhanga Champion terdo a sua marca

modificada.
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S ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com a pesquisa realizada que evidenciou o comportamento dos
Grupos Péao de Acucar e Carrefour durante alguns anos no Brasil, ficaram claras as
principais estratégias competitivas utilizadas pelos dois concorrentes. Além disso, foi
possivel identificar a estratégia de recuperacdo do Grupo Pao de AcuUcar diante da
entrada da segunda maior rede global de supermercados no Brasil.

Inicialmente com a entrada da rede Carrefour no mercado varejista brasileiro,
pdde ser percebida a evidente ameaca que a rede representou ao Grupo Pao de
Acucar. Além de ser uma empresa entrante, o Carrefour introduziu no Brasil uma nova
rede de supermercados que apresentou produtos substitutos unidos com o
posicionamento de baixo custo. Ademais, por ser um grupo internacional com grande
poder de capital a empresa possuia capacidade para investimento em publicidade e
para enfrentar custos de mudanca e de adaptacdo no mercado brasileiro.

Outra ameaca enfrentada pelo grupo foi quanto aos produtos que por serem,
essencialmente, de primeira necessidade, poderiam ser trocados pelos consumidores
sensiveis a preco, que dariam preferéncia a concorréncia e a partir disso, 0 grupo
poderia encarar uma queda em sua rentabilidade.

Todos esses fatores favoreceram a rivalidade das duas empresas que, como
pode ser verificado, possuem interesses estratégicos a ponto de sacrificarem sua
lucratividade para expandir-se. No caso do Grupo Pao de Acgulcar, talvez a curva de
aprendizagem tenha colaborado para com a estratégia reativa perante o Carrefour, pois
a empresa ja estava estabelecida no mercado e tinha mais experiéncia. Os
supermercados de vizinhanca chamados de Pao de Acucar foi a estratégia encontrada
pelo Grupo P&o de AcUcar para atingir o concorrente e reconquistar seus clientes.

Disposta a criar um diferencial novo, o Grupo P&o de Acucar, apos criar a cadeia
de supermercados, obteve a vantagem de estar mais perto de seus clientes oferecendo
produtos similares e de qualidade. A partir desse ponto, 0 grupo se restabeleceu no
mercado e passou a investir na aquisicdo de novas redes para se expandir e se manter

no mercado.
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Conforme as pesquisas evidenciam, o grupo Pao de Acucar adotou um
posicionamento que compreendia uma variada e abrangente cadeia de lojas, atingindo
diversos publicos, produtos de qualidade e precos baixos, estratégias de marketing
diferenciadas e publicidade agressiva que possibilitaram a rede alcancar e ultrapassar o
concorrente no ranking de faturamento da ABRAS.

Atualmente, constatou-se que as duas redes investem em estratégias de
marketing e publicidade, em benfeitorias para conquistar um diferencial, alcancar
melhores resultados e prospectar mais clientes e em marcas préprias para aumentar o
faturamento, mas mesmo assim o Grupo Pao de Aculcar ocupa primeiro lugar e investe

para manter essa posicao.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A trajetéria evolutiva do mercado varejista brasileiro esteve sempre ligada e
dependente do crescimento histérico e econdmico do Brasil. Este crescimento,
conforme pesquisa histérica apresentou-se lento e sacrificante e, por isso, 0 mercado
varejista brasileiro, atualmente, estd em desenvolvimento, e é alvo de empresas globais
que estdo a procura de mercados ainda ndo totalmente explorados e né&o
amadurecidos.

Entretanto, foi constatado a partir desse estudo e do estudo de caso que o
mercado varejista brasileiro, mesmo em desenvolvimento, é capaz de reagir
competitivamente a empresas internacionais entrantes. O caso do Grupo Pao de
Acucar indica essa capacidade de responder as mudancas e as evolu¢cbes do mercado
se antecipando as possiveis variagbes nos cenarios mercadologicos. Portanto, as
empresas estao reagindo e se adaptando as tendéncias globais e, por isso, podem ser
consideradas competitivas ao ponto de enfrentar concorrentes internacionais em ambito

domeéstico.
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