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Resumo

(0 varejo brasileiro encontra-se em uma fase de
importantes mudangas, que estdo culminando em pro-
cessos de reestruturagdo interna de empresas, assim
como do setor como um todo. Além disso, em fungdo de
um processo de maior organizagdo das atividades e de
informatizagdo, o varejo vem adotando um novo padrao
de relacionamento com fornecedores e passou a deter,
de forma ampla, informagbes sobre o comportamento
dos diferentes consumidores. A disponibilidade destes
dados, em conjunto com a concentragdo do setor, au-
menta o poder do varejo em relagao aos produtores,
acompanhando a tendéncia mundial de transferéncia do
poder na cadeia produtiva, da industria para o varejo.
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No setor varejista observa-se a reestruturagao de empre-
sas de varios segmentos, tendo por objetivo ajustar e adequar as
companhias ao cenario de competicao mais acirrada, decorrente,
principalmente, das conhecidas transformagoes da economia brasi-
leira operadas no inicio da atual década.

Em algumas das empresas mais representativas dos di-
versos segmentos que implementaram processos de reestruturagao
operacional, financeira e mercadoldgica, verificou-se a adogao de
algumas das seguintes medidas:

e troca de controle acionario;

+ fechamento de lojas menos rentaveis ou nao lucrativas e reformas
de lojas existentes;

¢ adequacao do perfil de endividamento/renegociagao de dividas;

« profissionalizagao das administracdes, de tradicional caracteris-
tica familiar;

* busca por maior capitalizagao, como, por exemplo, securitizagao
de recebiveis como forma alternativa de financiamento;

* elevagao do grau de utilizagao de automag@o comercial e de
recursos de informatica;

» aperfeicoamento do conhecimento do cliente final;
* mudanca de enfoque: lucro operacional x lucro financeiro; e

» retomada dos instrumentos de planejamento e aperfeicoamento
de instrumentos de afericdo de custos e controles.

Particularmente relevantes foram as mudangas introduzi-
das na economia ap6s a implementacao do Plano Real. Para empre-
sas que ja estavam se reestruturando, a estabilidade da moeda
representou uma alavancagem do faturamento. Destacaram-se, ain-
da, aquelas empresas que souberam detectar as necessidades de
implementar mudancgas no posicionamento estratégico ou que resol-
veram investir em métodos e processos destinados a elevar a
eficiéncia operacional e a aumentar a competitividade como um todo,
decidindo e implantando tais medidas ainda em meio a crises finan-
ceiras ou a periodos recessivos da economia brasileira recente.
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Para as empresas que ja enfrentavam dificuldades em
razéo de inadequagdes operacionais ou administrativas, o concomi-
tante aumento da concorréncia expds as dificuldades em mudar
rapidamente, principalmente na redefinicao do foco de atuagao e na
adequacdo ao novo cenario de competicdo. Algumas passaram a
apresentar desequilibrios financeiros, requerendo-se a faléncia e a
concordata de tradicionais empresas como Casa Centro (utilidades
domeésticas), Casas Pernambucanas (tecidos) e Mesbla (loja de
departamentos).

As empresas mais atingidas negativamente foram as tradi-
cionais lojas de departamentos, que passaram a apresentar certa
perda de identidade em virtude das freqlentes tentativas de mudan-
¢as e das indefinicoes do foco de atuagdo. As medidas adotadas para
a correcao de rumo, nestes casos, tém sido a troca de controle
acionario e a reestruturagéo das dividas, alterando-se, nesse proces-
50, 0s conceitos operacionais e o posicionamento mercadologico
dessas empresas.

Mesmo algumas delas, ja ajustadas, preparam-se para
planos de crescimento, e esta expansao tem se dado também por
aquisi¢des e associagoes. Tal movimento decorre da conjugacao de
dois fatores:

s venda de empresas em dificuldades ou mesmo que estao se
desfazendo de ativos em fungao da necessidade de concentrar
esforgos no negocio principal ou redefinindo focos de atuacao; e

» beneficios da compra ou associagao, que facilitam a exploragao
de sinergias, a conquista de market share e a entrada em novos
mercados onde as empresas anteriores detinham importantes
participacoes, base instalada e nome/marca.

Sao exemplos deste processo:

s compra das redes Brastel e Prosddécimo pelas Lojas Arapua na
década de 80;

= aquisi¢ao da rede de lojas Garson, S6 Dinheiro, Ultralar e Colum-
bia, das unidades da rede Tamakavi e da Ponto Forte pelas Casas
Bahia;

» aquisicao das lojas de departamento Mappin e Mesbla pelo Grupo
Vigor;

s compra das Lojas Buri pela rede Ponto Frio; e

* compra de algumas lojas da G. Aronson pela Eletro (Grupo Pao
de Agucar).

A reestruturagao no mercado brasileiro também vem sendo
motivada pelas investidas de grandes varejistas mundiais, principal-
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mente europeus, para o0s quais existe uma certa saturagao em seus
mercados de origem e, assim, tém partido para operar em outros
paises, atraidos pelo potencial de crescimento das economias emer-
gentes. De modo geral, tém sido aproveitados os modelos das
empresas lideres para elevar a eficiéncia e, para as empresas
entrantes, tem ocorrendo um aprendizado das dificuldades em se
transpor e implementar modelos fechados para diferentes culturas e
preferéncias de mercado, impondo a necessidade de certos ajustes.

Alem de supermercados, o0 movimento de empresas es-
trangeiras repete-se em areas novas como os segmentos de lojas de
vestuario (com a entrada da J. C. Penney), de livrarias (com a
aquisicdo pela Finac das megastores da Atica) e de material de
construgdo (com a entrada de duas grandes empresas, a Leroy
Martin e a Castorama).

Atualmente, prossegue o movimento de reestruturagao do
setor, tendo em vista a continuagdo dos processos abordados.
Porém, deve-se ressaltar que as medidas de restricao a demanda
adotadas, como a elevagdo da taxa de juros, e o aumento da
inadimpléncia afetam as empresas varejistas significativamente,
mesmo que de forma diferenciada, e obrigam o permanente ajuste
estratégico do setor.

Os aspectos mencionados, o crescimento da concor-
réncia e as alteragdes de comportamento e habitos dos consumido-
res tém sido fundamentais na promogao das significativas mudancas
no comercio varejista. A concorréncia, crescente entre lojas de
mesmo formato e entre diferentes tipos de lojas, tem levado as
empresas a necessidade de implantar programas de redugéo de
custos, de racionalizacao das operagdes e de diferenciagcao de
servigcos para atrair mais consumidores.

As modificacdes observadas abrangem, portanto, a busca
de maior eficiéncia operacional e de melhorias na gestao das empre-
sas, de forma a capacita-las a obter vantagens comparativas mais
sustentdveis cada vez mais centradas na estrutura de custos, quali-
dade, atendimento e servigos oferecidos do que em sortimento e
precos, que tendem a ser muito parecidos.

Estas vantagens estao baseadas principalmente em:

« definicao correta do mix de vendas, elemento vital para lucrativi-
dade da empresa;

e agregacao de servigos de forma perceptivel ao consumidor, ofe-
recendo mais por menos;
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* informatizagédo como elemento cada vez mais importante na ca-
deia de varejo e no suporte a atividade de distribui¢ao;

* emprego de novos sistemas, ferramentas e técnicas, como gestao
de estoques, geréncia por categoria, Electronic Data Interchange
(EDI), benchmarking etc.; e

* conceito de parceria e de aproveitamento de sinergias entre
atividades dos diversos agentes na cadeia de valor: produtores,
distribuidores, varejistas e clientes finais.

Destaque especial deve ser dado a informatizagao do
setor, que esta cada vez mais sendo incorporada e permitindo um
maior conhecimento sobre a circulagao de produtos e ganhos de
eficiéncia na cadeia varejo-fabricantes, tendo em vista o grau de
integrac@o possivel entre as empresas com o uso das redes de
computadores. O acelerado incremento da informatizagao esta rede-
finindo as operagdes comerciais, o volume dos estoques e os fluxos
de logistica, bem como levando a um crescente entrosamento da
industria com o varejo.

O EDI é, por exemplo, uma das formas de integragao entre
empresas, substituindo documentos comerciais entre fornecedores
e varejo, como pedidos de compra, faturas, conhecimento de embar-
que, avisos de recebimento etc. Outro instrumento € o Efficient
Consume Response (ECR), através do qual fornecedores e dis-
tribuidores compartilham informagoes e trabalham em conjunto, tra-
zendo maior eficiéncia & cadeia como um todo, obtendo redugao de
custos e de estoques totais e melhor atendimento ao consumidor
através, por exemplo, de um sortimento correto das lojas. Suas
principais ferramentas sao:

« utilizagao do EDI para troca de documentos entre fornecedores e
supermercados;

« adogao da técnica de emissao de pedidos por computador (CAQO)
com base nas informagdes coletadas pelos PDVs;

= uso da técnica de custeio baseado em atividades (ABC) para
identificagao, andlise e alocacgao de custos das atividades desem-
penhadas na empresa, eliminando-se as que nao agreguem valor;

« adogdo do processo de reposicdo continua e automatica de
estoques; e

« gerenciamento por categoria de produtos como unidades es-
tratégicas de negocios.

Aspecto relevante € a mudanca dos habitos dos consumi-
dores brasileiros, relacionada, por exemplo, a preocupacao quanto
a produtos mais saudaveis, maior participagao da alimentagéo fora
de casa, aumento da compra de produtos semiprontos, entre outros.
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A maior segmentacgao dos tipos de consumidores e familias também
& outro ponto a ser considerado, tendo em vista a criagao de produtos
voltados para atender a esta diversidade.

Estas sao alteragdes importantes, pois o foco do negdcio,
portanto, volta-se para o atendimento dos desejos e necessidades
dos clientes. Conceitos como os de fidelizagao dos clientes e do valor
atribuido pelos consumidores a relagao custo/beneficio da compra
passam a ser mais explorados pelas empresas do varejo.

Com relacao ainda as reestruturacoes internas, deve-se
destacar o papel fundamental da logistica, atualmente uma das
grandes preocupacgoes do varejo e que esta também fortemente
ligada aos avangos da informatizagao. Vem se verificando o inves-
timento em centrais de distribuicao, que é uma questao relacionada
a centralizacao de compras e a maior eficiéncia do sistema de
logistica.

0 impacto dessas mudangas é tanto maior face a grande
heterogeneidade existente no setor, que se caracteriza de modo
geral pela variedade de tipos de lojas, a maioria de atuagao regional,
de administracao familiar e de capital fechado, assim como por um
padrao de gestdo diverso. E necessario, portanto, registrar que
apenas as grandes empresas, lideres de segmento, vém apresen-
tando tal comportamento.

Como impactos, destacam-se o crescimento da concentra-
cao em determinados segmentos, a maior participacao de empresas
estrangeiras, a adogao de praticas mais modernas e as alteragdes
no relacionamento entre varejo e empresas fornecedoras. O movi-
mento de reestruturagcao nao se restringe a um setor, mas engloba
os principais ramos do comércio, como supermercados, lojas de
departamentos e de utilidades domésticas.

Os grandes varejistas brasileiros ja possuem importancia
fundamental para as industrias, porém a crescente concentragao nos
principais setores do varejo pode tornar-se uma preocupagao maior
para a industria, em funcao da centralizagao das vendas em poucas
empresas com cobertura regional/nacional e do consequente poder
de pressao junto aos fornecedores.

A maior organizacao das empresas do sefor e o uso
adequado das informagoes relativas ao padrao de consumo, aliados
a concentragao do setor, colocam as empresas de varejo em uma
posigao privilegiada em relagao aos fornecedores. Este poder, inclu-
sive, vem sendo explorado pelo varejo, por exemplo, através da
importacao de produtos e do langamento de marcas proprias, cujas
vendas ja estao crescendo no Brasil, embora ainda representem uma
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pequena parcela. Para os varejistas, as marcas proprias aumentam
a lucratividade, principalmente nos produtos com margem de lucro
baixa, além de reduzirem sua dependéncia dos poucos fornecedores
que dominam o mercado.

Com o objetivo de se tornar menos dependente, mas também
buscando ampliar o leque de produtos ofertados, os varejistas podem
desenvolver fornecedores locais e trazer outros de fora do pais. Neste
dltimo caso, pode ocorrer inicialmente a importagdo para avaliar o
mercado e depois a instalagao de fabrica no pais. A importagédo &
também uma saida importante para a marca prépria, principalmente
para os segmentos em que a industria apresenta falta de capacidade.

Para o fornecedor, a marca prépria do varejista pode
significar maior ocupacgao de sua capacidade instalada, além de ser
uma forma mais facil de as empresas menores entrarem em merca-
dos oligopolizados, sendo benéfica ainda para as industrias que nao
possuem marca, as que nao dispéem de distribuigao e as que querem
entrar no Brasil. Para o fornecedor médio, permite melhor programa-
¢do da produgdo, garantia de vendas e redugao de custos com
marketing. Os fornecedores tradicionais, no entanto, com as marcas
proprias dos varejistas, precisam reforgar o valor de suas proprias
marcas.

Alguns dos grandes varejistas possuem, inclusive, poder
de atrair industrias para o pais, pois podem viabilizar escalas de
producéo face aos volumes de compra e assim criar maior concor-
réncia para os fornecedores ja instalados.

Além das mudangas decorrentes da busca de maior poder
do varejo frente aos fornecedores no que se refere a politica de
compras, os fornecedores vém sendo afetados pelas mudancas que
0 varejo esta promovendo. Este fato € especialmente marcante no
caso de supermercados, por ser 0 segmento mais avangado em
termos de introducao de novas formas de trabalho e organizacdo. A
informatizagao crescente, os novos metodos de controle e gerencia-
mento de estoques, de espago e de categorias de produtos impactam
a necessidade de investimento também dos fornecedores em infor-
matizagdo e automagao.

Os principais grupos vém ainda adotando medidas para
aumentar a eficiéncia operacional e manter a rentabilidade das vendas,
como o reestudo das margens, a reducéo de custos, a negociagao mais
forte com os fornecedores e a redefinicao do mix de produtos. O setor
tem evoluido no sentido de adotar a terceirizagao de atividades nao
essenciais, estabelecer parcerias logisticas com seus fornecedores e
melhorar o planejamento de seus estoques e niveis de compras.

Esta parceria € ainda incipiente e implica modificagtes de
comportamento e de processos de organizagao, bem como inves-
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timentos dos fornecedores em maior ou menor grau, de acordo, de
modo geral, com o seu porte. Por outro lado, também requer das
empresas varejistas melhor previsao de demanda e programacgao de
compras, maior transferéncia de informagdes quanto aos habitos dos
consumidores e instalagdes cada vez mais eficientes para descar-
regamento de mercadorias.

No Brasil, 0 segmento de supermercados é o que vem
recebendo os maiores impactos dessas transformacodes, pois enfrenta
uma competitividade cada vez maijor, 0 que leva a necessidade de
aumentar a produtividade. Algumas das transformagdes por que passa
o segmento sao, por exemplo, 0 aumento da concentracdo e de
empresas internacionais, a maior presenca de fornecedores globais e
o aumento da diversidade de comportamento dos consumidores.

Ha’, no Brasil, uma tendéncia a concentragao. Em 1997,
verificou-se que as 20 maiores empresas de hipermercados e super-
mercados foram responsaveis por 60% do faturamento das 300
maiores, enquanto em 1994 esse indice era de 57%. As duas
maiores redes, Carrefour e Pao de Aglcar, responderam por 26% do
faturamento das 300 maiores redes em 1997, enquanto as cinco
maiores e as 10 maiores foram responsaveis, respectivamente, por
40% e 49% desse faturamento (Tabela 1).

As projegées para 1998 apresentam mudancgas no ranking
das 10 maiores redes, provocadas, principalmente, pelo crescimento
dos Grupos Carrefour, Pao de Aglcar e Sonae. Estima-se que o
Carrefour, por exemplo, deva crescer em torno de 25% em relagao
a 1997, devido a aquisicao de 23 supermercados das Lojas Ameri-
canas. Para o Grupo Pao de Agucar prevé-se um crescimento em
torno de 40% em relacao a 1997, ap6s a aquisigao de algumas
empresas, como a Rede Barateiro. A grande surpresa do ranking
seria a aparigao, entre 0s cinco primeiros, do grupo portugués Sonae,
que assumiu o controle da Companhia Real de Distribuigéo, de 85%
da Candia Mercantil e da Mercadorama (PR). As principais fusoes e
aquisicoes realizadas no ultimo ano sédo apresentadas na Tabela 2.

Tabela 1

Grau de Concentragao do Setor de Supermercados no Brasil
- 1994 e 1997

(Em %)

1994 1997
Faturamento das Duas Maiores/Faturamento 26 26
Faturamento das Cinco Maiores/Faturamento 37 40
Faturamento das 10 Maiores/Faturamento 47 49
Faturamento das 20 Maiores/Faturamento 57 60
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Tabela 2

Fusdes e Aquisi¢oes do Setor de Supermercados no Brasil —
1997/98

DATA FUSAO/AQUISIGAO

Final de 1997 Sonae adquire totalidade das agoes da

Final de 1997/98

Dezembro de 1997
Dezembro de 1997
Abril de 1998

Junho de 1998
Junho de 1998
Agosto de 1998

Companhia Real de Distribuigao

Pao de Agucar adquire Freeway, Millo's e pontos
das redes Mambo, Ipcal e SAB

Carrefour compra Eldorado
Jerénimo Martins compra Sé do Grupo Garantia

Garantia compra Abastecedora Brasileira de
Cereais (ABC)

Grupo Pao de Agtcar compra Barateiro
ABC adquire cinco lojas Serra e Mar
Sonae adquire 85% do Candia

Setembro de 1998 Comptoirs Modernes negocia a aquisi¢ao dos
supermercados das Lojas Americanas

Novembro de 1998  Sonae adquire o Mercadorama
Dezembro de 1998  J. C. Penney adquire controle de capital da Renner
Janeiro de 1999 Grupo Pao de Acucar compra a rede Peralta

Fonte: Gazeta Mercantil.

Uma das causas da reestruturagdo € a aceleragao da
internacionalizacao das empresas de hipermercados e supermerca-
dos, em que se conjugou a necessidade de expansao e de escala
global com a saturagao dos mercados de origem das grandes redes
internacionais.

O Brasil apresenta uma grande atracao para a instalagéao
de novas redes, pois possui grande mercado, possibilidade de incor-
poracdo de novos consumidores, sucesso na atuacgao de redes
internacionais ja presentes no pais, baixo poder de competitividade
do setor instalado e legislacao sem restricao a entrada de grandes
varejistas. A participagao do capital estrangeiro, principalmente eu-
ropeu, tem aumentado com a entrada das grandes redes internacio-
nais no Brasil (Tabela 3).

Tabela 3
Redes Internacionais de Supermercados Presentes no Brasil

REDE PAIS DE ORIGEM ANO DE ENTRADA
Carrefour Franca 1974
Sonae Portugal 1989
Wal Mart Estados Unidos 1995
Royal Ahold Holanda 1996
Jerénimo Martins Portugal 1997
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Os grupos europeus continuam sendo 0s mais propensos
a investir no pais no curto prazo, destacando-se, por exemplo, as
redes Auchan, Casino, Metro e Pinault Printemps, que brevemente
poderdo aqui se instalar.

As estratégias das empresas de hipermercados e super-
mercados variam sob diferentes aspectos, embora tenham em co-
mum o objetivo de pelo menos manter sua posi¢cao no mercado, 0
gue ira implicar a busca da expanséo e do aumento permanente da
produtividade.

As estratégias das empresas internacionais, em particular,
sao dependentes também da cultura que elas desenvolveram em
seus paises de origem. O Carrefour baseia sua estratégia na comer-
cializagao, enquanto o Wal Mart destaca-se pela logistica e tecnolo-
gia da informacao. Ja os grandes varejistas ingleses baseiam-se no
marketing de relacionamento e nas marcas proprias. As empresas
brasileiras adotam um pouco de cada um desses modelos.

Frente aos novos desafios a que vém sendo expostos, os
hipermercados e supermercados brasileiros estao investindo para
aumentar seu poder competitivo. Embora tenham se registrado
aquisicdes e aberturas de novas lojas, pesquisa realizada pela
Associagao Brasileira de Supermercados (Abras), em 1998, mostra
que a maior parte das empresas brasileiras pretende crescer inves-
tindo nas proprias lojas.

Como os investimentos em modernizagao e expansao
demandam muitos recursos, a abertura de capital e a associagao
com empresas estrangeiras J4& comegam a ser vistas como uma
estratégia a ser adotada.

A expansao € um dos movimentos que vém sendo obser-
vados nos grandes grupos, que buscam a ocupacdo de espagos
regionais e a consolidagao de sua posicao nos mercados, alem de
melhor negocia¢ao com os fornecedores. Atualmente, as empresas
estrangeiras e mesmo as grandes empresas brasileiras estao se
expandindo atraves da construgao de novas unidades e da aquisicao
de pequenas e médias redes. Neste Ultimo caso, a combinagao dos
estagios das tecnologias de gestao e da informagao com os atrasos
na profissionalizagao e na capitalizagao torna atrativo o valor dos
ativos dessas redes para aquisi¢cao ou fusao.

Para as empresas estrangeiras, comparada a expansao
propria, a penetracao em mercados internacionais via aquisi¢ao ou
fusao é mais vantajosa, pois acelera o dominio do conhecimento do
mercado e dos habitos dos consumidores. Entre as empresas que
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Logistica

estdo realizando expansao, destacam-se Carrefour, Pao de Agucar,
Sonae, Wal Mart e Jerénimo Martins.

As empresas procuram, tambeém, tirar proveito da visitagao
mais intensa, ou seja, da sua maior capacidade de penetragao que
aquelas do varejo especializado. Assim, os hipermercados criaram
novos departamentos para venda de vestuario, eletrodomésticos,
computadores pessoais, periféricos e suprimentos, entre outros,
comecando, por exemplo, a utilizar vendedores especializados, fi-
nanciamento das vendas e palestras periddicas. Os supermercados,
por sua vez, buscam dar maior énfase a sua especialidade, ou seja,
0s pereciveis. Ambos os formatos procuram se tornar category killers
(lojas muito especializadas) em alguns produtos.

Quanto ao formato das lojas, atualmente existem as que
adotam estratégia monoformato e as que se utilizam de multiformatos
e buscam atingir todo o mercado com conceitos diferentes. No
entanto, percebe-se um movimento das empresas quanto a diversi-
ficagao por formatos, como a Wal Mart, por exemplo, que j& comega
a construir supermercados com 4.000 m2 de area.

A busca de maior eficiéncia pelas empresas envolve recur-
sos humanos, logistica, fidelizacao, marketing de relacionamento,
gerenciamento de categoria, qualidade, facilidade nos meios de
pagamento, parceria com fornecedores, marca propria, servicos,
variedade e rotacdo de produtos, implantacao de lojas 24 horas,
alguns dos quais sao abordados a seguir.

Com o crescimento das empresas e da concorréncia, tor-
na-se fundamental a logistica para os hipermercados e supermerca-
dos, a qual esta associada, principalmente, a centralizagao ou nao
das operagdes e a tecnologia da informagao.

A centralizacao ou nao das operagdes implica a construgao
de grandes centrais de distribuicdo, que muitos dos grandes varejis-
tas possuem. Nos anos 70, o modelo adotado caracterizou-se pela
descentralizacao do abastecimento das lojas. Hoje, percebe-se uma
tendéncia a centralizagdo da distribuigao, embora nao exista ainda
um modelo vencedor.

Algumas empresas trabalham com um modelo misto, em
que as lojas sao abastecidas pelo depdsito central com determinados
tipos de mercadorias, enquanto outras vém diretamente dos forne-
cedores. Estes, com logistica mais eficiente que a empresa varejista,
de modo geral entregam nas lojas, e alguns, inclusive, possuem
centrais de distribui¢ao, principalmente no Nordeste.
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Com o novo cenario de competigcao instalado no segmento
a partir da estabilizacao econdmica, as principais empresas brasilei-
ras comecaram a investir de forma mais intensa em novas tecnolo-
gias. Os grandes varejistas iniciaram os processos de automacao e
introduziram novos instrumentos como EDI e gerenciamento de
categorias, por exemplo.

Em geral, diz-se que uma loja &€ automatizada quando tem
check-out informatizado. No entanto, além dessa inovagao, a infor-
matizacao deve envolver também a recepgao, o departamento finan-
ceiro, o estoque e o recebimento de mercadorias, entre outros
setores. Segundo a Abras, cerca de 60% das vendas ja sdo feitas
por meio de check-out automatizado. Pesquisa realizada pela Abras
em 1998, compreendendo um conjunto de 650 empresas, indica o
seguinte estagio quanto a utilizagao de tecnologia:

« aautomacao de processos, que abrange leitura optica nos check-
outs, pagamentos e recebimentos automatizados, recebimento de
mercadorias e pedidos de compra automatizados, esta, em media,
em fase de implementacgao;

* aautomagao de processos esta ocorrendo de fora para dentro, ou
seja, iniciou-se pelos check-outs;

* 0s processos de leitura optica nos check-outs e pagamentos e
recebimentos automatizados sao os de estagio mais avangado;

e a utilizagao de ferramentas tecnoldgicas € ainda incipiente, e a
maioria das empresas encontra-se no estagio de “a ser implemen-
tado”;

+ as ferramentas tecnolégicas que se encontram em processo de
implementagao sao software de gerenciamento de depositos,
gerenciamento de categorias, gerenciamento de espago, ED| e
sistema de informacao; e

= 0 software de gerenciamento de categorias & o mais avangado.

Por ser um processo novo, as empresas que possuem
informacgdes disponibilizadas pela tecnologia da informagao estao,
em grande parte, ainda aprendendo a analisar os dados disponiveis.

As politicas de compras, as novas formas de trabalho e de
organizacao e a informatizagcao dos supermercados e hipermercados
estao levando a um novo comportamento frente aos fornecedores.

Entre as mudangas atuais esta a realizacao de parcerias
entre supermercados e fornecedores e a realizagédo de contratos de

BNDES Setorial, Rio de Janeiro, n. 9, p. 79-94, mar. 1999

Tecnologia e
Automacao

Relacionamento
com Fornecedores

91

$3aN9 TY1IDId ¥23.10174914



92

Gerenciamento de
Categorias

Fidelizacao de
Consumidores

fornecimento de longo prazo. Esta parceria abrange a reposigéao de
produtos com funcionarios proprios da industria, o compartilhamento
de informagoes para langamento de novos produtos ou para promo-
¢oes, a definicao junto ao varejista da colocagao dos produtos nos
supermercados, 0 monitoramento do nivel de estoques, a fabricagao
de produtos destinados as marcas proprias efc.

Em geral, esse relacionamento ocorre de diferentes for-
mas, que sao escolhidas também de acordo com o poder do forne-
cedor frente ao varejista. Este, ao analisar o fornecedor, avalia o
melhor prego, a forma de pagamento e o servigo que ele oferece.
Porém, novos fatores vém sendo crescentemente observados, como
pontualidade de entrega, garantia de qualidade dos produtos e
ampliacao dos servicos prestados. Estes aspectos estao sendo
gradativamente introduzidos e representam, em alguns casos, de
acordo com o produto ou o fornecedor, uma mudanga significativa.

Na busca de obtengao de ganhos de lucratividade, procu-
ra-se otimizar e diversificar o abastecimento de mercadorias. Entre
as formas que o varejista dispde e que servem para diminuir o poder
dos fornecedores e também para diferenciar seus produtos esta a
importagao, a oferta de produtos com marcas proprias e o desenvol-
vimento de fornecedores, conforme destacado inicialmente.

O gerenciamento de categorias refere-se a distribuigéo
mais eficiente das segbes nos hipermercados e supermercados,
segundo a preferéncia do consumidor e a maximizagao dos resulta-
dos das vendas, bem como a disposi¢ao dos produtos nas gondolas,
procurando-se entender a racionalidade do consumidor na hora de
efetuar suas compras e, assim, atrai-lo.

Alguns dos beneficios do gerenciamento de categorias
sao, entre outros: medir o valor que cada fornecedor tem junto ao
consumidor; saber o lucro de cada marca; melhorar a organizagao e
a imagem da loja, atraindo mais consumidores; aumentar as vendas
por impulso, por conveniéncia e complementares; e permitir a andlise
da cadeia de suprimento, prevendo-se a logistica necessaria e o
custo para abastecer.

Os supermercados tém percebido que, no meio de tantas
variaveis, esta havendo redugdo na fidelidade dos consumidores, o
que implica a necessidade de aumentar os gastos com propaganda
e de prestar maior atencao as expectativas do consumidor. Isso faz
com que o segmento comece a despertar para a urgéncia de reali-
zagao de pesquisas periodicas junto aos consumidores e de implanta-
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cao de programas de clientes freqientes. O langamento de um
sistema de smart-card por uma rede de medio porte da periferia de Sao
Paulo (D'Avé Supermercados), por exemplo, promoveu a fidelizagao de
clientes e, paralelamente, um acréscimo de 26% nas vendas.

Conseguir a fidelidade do cliente é resultado de um grande
trabalho voltado para sua satisfagcao e que envolve nao s6 critérios
racionais mas também subjetivos, como, por exemplo, exposigaoc de
mercadorias em grandes quantidades, crédito e diferentes formas de
pagamento.

Os dados gerados pelos terminais de venda permitem
conhecer cada cliente da loja e elaborar programas de clientes
frequentes. No Brasil ja ocorrem iniciativas como o exemplo mencio-
nado acima, porém nao se considera que haja qualquer empresa com
programa consistente de fidelizagdo de clientes a partir da analise
das informacdes geradas nos pontos de venda.

0 comercio varejista encontra-se em uma fase de impor-
tantes mudancas, que estao culminando igualmente em processos
de reestruturagao, com maior participagao de empresas estrangeiras
e maior peso dos grandes grupos.

As mudancas que vém ocorrendo e o processo de rees-
truturagao ja atingem os principais setores do varejo, embora o segmen-
to de supermercados e hipermercados seja o mais avangado.

A adocgao de préaticas e de “organizagao da produgao” mais
modernas visa garantir espago em um novo cendrio em que a
concorréncia enfatiza a importancia da gestao das empresas e sua
capacidade em tragar estrategias, assim como a busca de eficiéncia
da cadeia varejo-fornecedor.

Processos de informatizacao, formas modernas de organi-
zagao do processo e politicas de compras sédo alguns dos aspectos
relevantes que estao levando, por exemplo, a um novo padrao de
relacionamento com fornecedores, maior enfoque na logistica, ges-
tao e treinamento de recursos humanos.

Os principais grupos vém adotando medidas para aumen-
tar a eficiéncia operacional e manter a rentabilidade das vendas e
tém evoluido no sentido de terceirizar atividades nao essenciais e
estabelecer parcerias logisticas com seus fornecedores, além de
planejar melhor seus estoques e niveis de compras.

A implementacao destas mudangas vem ocorrendo de
forma diversa, porem sao aspectos que modificam o perfil do setor
varejista do pals.
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