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Resumo

No setor varejista observa-se a reestruturagao
de empresas de vadrios segmentos, tendo por objetivo
ajustar e adequar as companhias ao cendrio de compe-
ticdo mais acirrada, decorrente principalmente das co-
nhecidas transformagées da economia brasileira opera-
das no inicio da década corrente. A disputa pelo consu-
midor tem levado a mudangas de estratégias, ampliando
a atuagao de diferentes tipos de lojas e modificando o
perfil varejista. Nao ha, no entanto, um formato ideal de
varejo, sendo a melhor alternativa aquela de buscar a
maior eficiéncia do negdcio escolhido.
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Una das caracteristicas do setor de comércio servigos é Conceituagéo

a auséncia de uma tipologia adequada para a defini¢ao do setor, que
tem caracteristicas proprias e diferenciadas do ponto de vista académico
e analitico, englobando diversas atividades ndo comparaveis entre si.

Desta forma, ndo existe uma classificagdo (nica para o
setor, tanto no meio académico quanto nos érgaos oficiais publicos
ou representativos de classes. O IBGE tem a classificagdo mais
abrangente das atividades consideradas de comércio e servigo, que
engloba comércio de mercadorias, transportes, comunicagoes, ser-
vigos pessoais e auxiliares, atividades financeiras e governamentais.

De acordo com o objetivo da investigagao, varios cortes sao
possiveis: pode ser visto por critérios de demanda — produtiva (integra-
¢ao para tras com a indUstria), distributiva (integragé@o para frente com
a industria), social ou coletiva e individual. Ainda pode ser selecionado
por critérios de absorgao de mao-de-obra ou por participagéo no PIB.

Este trabalho aborda informagbes genéricas a respeito das
principais formas de comércio varejista, considerando a seguinte
divisao:

Vendas de produtos nao-alimenticios:

— lojas de departamentos;

— lojas de departamento de descontos;

lojas de eletrodomeésticos e eletrénicos; e

lojas de vestuarios: calgados, roupas, cama, mesa e banho.

Varejo de alimentos (auto-servigo e tradicionais):

supermercados;
— hipermercados; e
lojas de conveniéncia.

Devido a amplitude do assunto, os temas foram tratados
de forma a extrair o que fosse aplicavel aos varios formatos de varejo
citados. E importante destacar a caréncia de informagdes quantitati-
vas atualizadas, que, quando disponiveis, apresentam conceitos
distintos, conforme mencionado, dificultando as comparagbes. O
varejo de alimentos & o que mais dispde de estatisticas, organizadas
por sua entidade representativa, a Associagao Brasileira de Super-
mercados (Abras).

Geral
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por Tipos de
Lojas

0 varejo integra fungdes classicas de operagéo comer-
cial: procura e selegao de produtos, aquisicao, distribuicao, comer-
cializagao e entrega. E tradicional absorvedor de mao-de-obra, his-
toricamente menos qualificada que a empregada no setor industrial,
caracterizando-se pela alta rotatividade do emprego. No entanto, a
fungao de setor compensatério do desemprego na indstria tende a
ser reduzida, uma vez que o novo padrao de concorréncia também
exige o emprego de tecnologias poupadoras de mao-de-obra e a
melhor qualificag@o dos empregados.

Existe forte suscetibilidade & politica econdmica. O volume
de vendas responde de maneira relativamente rapida as mudangas
na conjuntura macroeconémica e nos indicadores mais diretos de
renda dos consumidores. Enquanto para a variagao nas vendas de
bens ndo-durdveis tem como indicador relevante o salario minimo,
devido a influéncia que exerce sobre o consumo de alimentos, a
variagdo nas vendas de bens duraveis e semiduraveis sdo mais
sensiveis as variages na massa salarial. A disponibilidade de crédito
é variavel de fundamental importancia, especialmente para a chama-
da linha branca, uma vez que para estes produtos de maior valor as
vendas a prazo predominam.

A grande maioria das empresas de comércio oferece algum
tipo de financiamento ao cliente final, incluindo o setor de venda de
alimentos. Necessaria ao consumidor, a venda financiada, ao mesmo
tempo que potencializa negdcios e diferencia servicos prestados,
requer empresas capitalizadas em bases sélidas, devido ao risco de
inadimpléncia.

O nivel de emprego tem papel preponderante em relagao
ao tamanho do mercado. As empresas do setor estdo atentas ao
crescimento do mercado e do emprego informal, por exemplo, abolin-
do exigéncias de comprovantes de rendimento ou vinculos empre-
gaticios na concessao de facilidades de compras.

Lojas de departamentos tradicionais: amplo sortimento e
grandes volumes por produtos, distribuidos e expostos, como 0 nome
indica, por departamentos (presentes, roupas e acessorios, utilida-
des do lar, diversos etc.):

e grandes lojas com stands para marcas proprias ou famosas,
presenga em shopping centers, onde funcionam como lojas-anco-
ras;

¢ no Brasil, existem redes regionais e poucas de atuagao nacional;

« setor de intensa concorréncia, passando por grandes reestrutu-
ragoes devido a altos custos fixos e operacionais e deficiéncias de
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gestao, sendo que algumas das principais e tradicionais empresas
apresentam alto grau de endividamento;

* plblico-alvo: classes de maior poder aquisitivo; e

e principais empresas: Mesbla, Mappin e Grazziotin.

Lojas de departamento de descontos: comercializagao de
produtos com enfoque no oferecimento de pregos mais baixos que
as lojas tradicionais e com énfase em produtos sazonais:

o grande variedade de itens e marcas reconhecidas;

» reduzido custo fixo de instalagGes: lojas de tamanho médio, deco-
racéo simples e localizadas em areas de grande fluxo de pessoas;

« forte presenga em shoppings centers,
s exigéncia de alto giro de estoques e grandes volumes de compra;

e concorrem com outlets (descontos e reduzidos custos fixos de
instalagoes), com lojas de departamentos tradicionais, pois ven-
dem os mesmos produtos, e com supermercados, pela venda de
alguns tipos de alimentos;

s cresce a presenga no mercado nacional de competidores exter-
nos;

» publico-alvo: consumidores mais sensiveis a pregos; e

« principais empresas: Lojas Americanas, Lojas Brasileiras e Super-
centers Wall Mart.

Lojas de eletrodomeésticos e eletronicos: especializagao na
venda de bens de consumo duraveis e semiduraveis das chamadas
linhas branca e marrom:

« lojas menores, com produtos de demonstragao;

« forte potencial de crescimento em fungao de elevada demanda
reprimida;

* assiste-se a entrada de concorrentes como as lojas de departa-
mentos € os supermercados, que estao abrindo lojas especia-
lizadas ou ampliando a drea de vendas para tais produtos; e

e principais empresas: Casas Bahia, Ponto Frio, Tele-Rio e Lojas
Arapua.

Lojas de vestudrios: vendas de roupas, tecidos, cama,
mesa, banho, calcados e acessérios:

e comercializagao em diversos formatos de lojas; e
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Concorréncia
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 principais empresas: Lojas Renner, C&A, Casas Pemambucanas
e Lojas Riachuelo S. A.

Varejo de alimentos: produtos alimenticios dispostos em
formato self-service e com check-outs na saida:

» elevado nimero de itens vendidos (em média, 20 mil);

« formado por cadeias de grande porte (hiper e supermercado) e de
pequeno porte (mercados de bairro e regionais e lojas de conve-
niéncia);

* concentragéo: as 20 maiores empresas dominam aproximada-
mente 58% do mercado (o Estado de S&o Paulo participa com
47,6% do faturamento bruto total e 36,7% do total de empregados
no setor);

+ énfase na diferenciacéo via atendimento ao cliente e marcas
proprias com pregos mais competitivos;

» écomum a concentragao de lojas concorrentes na mesma regiao;
e

» principais empresas: Carrefour, Pao de Agucar, Sendas, Bom
Prego e Real.

Ha ainda as empresas que realizam vendas diretas, atra-
vés de contato direto vendedor-comprador, classificadas em: venda
domiciliar, venda pessoal e venda porta a porta. O publico-alvo sao
as classes de renda media mais baixas ou os consumidores tradicio-
nais, e suas caracteristicas principais sao o investimento inicial baixo,
a menor necessidade de propaganda, o menor investimento em
capital fixo e a capilaridade de distribuicao, intensiva em mao-de-
obra.

As vendas via Internet s@o potenciais concorrentes as
vendas diretas, ainda sem impacto significativo no mercado nacional
mas ja ameacgando nos paises mais desenvolvidos.

A disputa pelo consumidor, cada vez mais exigente e
informado, que tem a disposi¢gao uma oferta crescente de artigos e
que apresenta diferentes perfis e habitos, esta gerando uma multipli-
cagao de estratégias e uma certa convergéncia de formatos no
varejo.

Atualmente, tanto a nivel mundial quanto nacional, a inten-
sa concorréncia tem levado a redefinicbes de cada tipo de loja ou
servigo oferecido, cada um ampliando suas atividades tradicionais
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na diregéo de fungdes caracteristicas de outros formatos ou dedican-
do-se a nichos especificos de mercado.

Nao ha, portanto, um formato ideal de varejo, sendo mais
importante a busca pela eficiéncia no negdcio escolhido e a definigao
de opgdes estratégicas consistentes.

A concorréncia é crescente entre formatos idénticos, entre
formatos diferentes e até mesmo entre fornecedores e varejistas,
principalmente no caso de supermercados, no que diz respeito a
disputa entre marcas de produtor e marcas de distribuidor.

Em termos de estratégias, a diversificagao da atuagdo tem
papel importante e objetiva atingir todo o mercado com conceitos
diversos, podendo ocorrer pela abertura de lojas de diferentes for-
matos por um mesmo grupo (Mappin, Pao de Aglcar, Wall Mart).

Porém, a especializagac também encontra mercado, con-
centrando-se apenas em uma estratégia e obtendo os ganhos de
escala decorrentes a nivel de marketing, logistica ou recursos huma-
nos. A escala confere competitividade principalmente no caso de
eletroeletronicos.

Vantagens competitivas possiveis de serem obtidas pare-
cem estar cada vez mais centradas na eficiéncia da estrutura de
custos, na qualidade, no atendimento e nos servigos oferecidos do
que no sortimento de produtos e pregos, que tendem a ser muito
parecidos.

Evidencia-se a necessidade de agbes voltadas a melhoria
dos servicos e do atendimento prestados, que podem significar muito
para o consumidor em termos de percepgao da qualidade e do valor
atribuido a relagao custo/beneficio da compra. Tais agoes vao desde
medidas simples, 6bvias e de custo reduzido, nem sempre adotadas,
até servigos mais complexos e de maior custo. Exemplos de me-
lhorias: limpeza e organizagao da loja, empacotador, etiqueta de
pregos nos produtos, folhetos de ofertas e promogoes, tempo de
entrega a domicilio, maquinas de cheques/leitor ético, estaciona-
mento, horarios especiais, servigos periféricos como revelagao de
filmes e locagéao de videos, entre outros.

Conceitos como os de fidelizagao dos clientes e de valor
atribuido pelos consumidores a relagdo custo/beneficio da compra
tém sido mais explorados pelos integrantes do setor, bem como se
verificam esforgos de melhor gest@o. A localizagédo, ou o ponio, a
area de influéncia e o conhecimento do cliente-alvo sao fundamentais
para todo o comércio varejista.

Com a estabilizagao econdmica, o financiamento das ven-
das tem sido bastante utilizado pelas redes de varejo, seja para

61

S3ANg TY.LISIA Y23LomdIg



Logistica

Automacao e
Informatizag¢ao
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disputar clientes através da diferenciagdo das condigdes de compra,
seja pelo atrativo que representa para as empresas em termos de
aplicagao financeira, uma vez que os juros cobrados ao consumidor

excedem, em muito, a taxa de inflagao e aqueles praticados pelo
mercado.

S&o cada vez mais necessarios investimentos em treina-
mento de pessoal, em tecnologia de informagao e automagao comer-
cial (controle global de estoques, troca de dados automatica entre
fornecedores, clientes e parceiros financeiros, telecomunicagdes,
coleta de dados no local de vendas etc.) e em agilidade nos proces-

sos de distribuicao e comercializagao.

A estabilidade de pregos e o0 aumento da concorréncia
enfatizaram a preocupagao com a eficiéncia operacional em detri-
mento do enfoque financeiro, impulsionando novos procedimentos
de acordo com padroes de competitividade internacionalmente ado-
tados, dos quais se destacam aqueles liderados pela rede Wall Mart.

Dentre estes novos procedimentos, destaca-se o aspecto
logistico das principais atividades caracteristicas do comércio (com-
pras, entrada, distribuicao e comercializagao) e sua correta integra-
¢ao, baseada no principio do ganho de todos ao longo da cadeia
(supply chain), através da realizagéo de acordos de parceria entre
fornecedores, atacadistas, varejistas e distribuidores.

Esta nova concepgao operacional constitui-se em uma das
mais efetivas fontes de vantagem comparativa sustentavel, capaz de
otimizar a operagéo total. Dela decorrem, por exemplo, a redugao de
inventarios, que libera espagos para vendas ou outras fungdes, a
menor necessidade de centros de distribuigdo e a maximizagao da
eficiéncia no uso de frotas, entre outros beneficios

A automagao comercial e o processamento automatico
de informag6es, com o objetivo de melhorar o desempenho a partir
da gestao de compras, de estoque, de precos e de vendas, tém se
revelado instrumentos mais eficientes para a concretizagao deste
novo parametro operacional e poderoso instrumento de gestao.

O sistema mais usado € o conhecido como Electronic Data
Interchange (EDI), que permite o envio rapido e automatico de
pedidos de compra de acordo com o nivel de estoques das merca-
dorias, gerando um sistema de encomendas continuas e auxiliando
a rapidez no giro das mercadorias. A integragdo com a informagao
on-line do caixa do supermercado permitira 2 empresa saber, a cada
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momento, qual a necessidade de reposigao de mercadorias naquela
loja, 0 que possibilitara a entrega de produtos sem a necessidade de
visitas de vendedores e o registro de compras, reduzindo, portanto,
0 tempo de varias operagdes e o custo e a quantidade de mao-de-
obra envolvida nestas operagdes e evitando a falta de produtos nas
prateleiras dos pontos de vendas.

Ainda s@o relativamente poucos os fomecedores partici-
pantes deste sistema: os supermercados e as lojas de descontos e
em geral tém iniciado o processo por aqueles fabricantes que detém
as maiores participagoes em seu mix.

A automacgao passa a ser um diferencial valioso também
na melhoria do atendimento ao publico, permitindo maior agilidade
na passagem pelo caixa e ampliando o potencial de auto-servigos,
por exemplo.

A automagao esta mais concentrada nas atividades de
back-office, na coleta e organizagao de dados, nos departamentos
de compras e depdsito/recebimento de mercadorias, sendo poucas
as empresas que ja usam efetivamente os dados gerados no proces-
so para obter agilidade na tomada de decisoes. A informatizagao da
frente de caixa — que influencia mais diretamente no atendimento ao
consumidor — esta em expansao, devido, inclusive, a queda dos
pregos dos equipamentos e ao maior desenvolvimento dos progra-
mas de computagao.

Importante também é nédo s6 a geragao de informagdes,
mas também a habilidade de transforma-las em ag¢des antecipada-
mente, o que reforga a questao dos investimentos em treinamento
de pessoal. Os planos de crescimento atualmente podem ter na
caréncia de mao-de-obra especializada um elemento de entrave.

Salarios baixos, regra quase geral no setor, e falta de
motivagao para o trabalho s@o estimulos a ineficiéncia e freglente-
mente a causa do mau atendimento em servigos. De maneira geral,
o setor é carente de mao-de-obra treinada tanto a nivel operacional
quanto gerencial, dificultando a promogao de mudangas na cultura
das organizagoes.

A convivéncia com um alto turn-over tem levado algumas
empresas a procurar manter pessoal, especialmente os que ja rece-
beram treinamento, e a colocar em pratica experiéncias centradas
na premiagao de grupos ou pessoas de destaque, oferta de bolsas
de estudo, instalagao de clubes ou dreas de lazer para reuniao de
funcionarios, com vistas a diminuir a rotatividade caracteristica do
setor.

Os principais indicadores de eficiéncia utilizados pelo setor
para acompanhar e analisar o desempenho operacional das empre-
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Aspectos do
Varejo
Brasileiro

sas sao aqueles que relacionam os seguintes aspectos: vendas por
loja, por m? de area de venda, por funcionrios e por check-out;
funciondrios por area de venda e por check-out; e ticket médio ou
valor médio de compras.

A convivéncia com o processo inflaciondrio cronico ca-
racteristico da economia brasileira até recentemente, entre outros
motivos, fez com que as empresas brasileiras nao procurassem
competir com base em estratégias articuladas voltadas para a redu-
¢ao de pregos e custos. Ao contrario, em épocas de alta inflagao,
observou-se o comportamento ofensivo dos lojistas, caracterizado
pela prévia e constante remarcagao de pregos. A lucratividade finan-
ceira tomou-se tao ou mais importante que a operacional.

O varejo brasileiro, em geral, caracterizava-se pelos se-
guintes fatores, de acordo com publicagdes especializadas do setor:

 concorréncia segundo regiao ou regionalizagéo da concorréncia:
lojas especializadas operando a nivel local, cadeias de médio
porte atuando a nivel regional e poucas cadeias de lojas a nivel
nacional;

e concentragdo regional: as maiores empresas e seus fornecedores
estdo nas regides Sudeste e Sul, & excegao dos fornecedores de
eletrdnicos;

« relacionamento na cadeia de fornecimento restrito ao dmbito
comercial — negociagoes de prego e formas de pagamento;

s precdrio fluxo de mercadorias entre forecedor e varejista (ausén-
cia de padronizagdo na paletizagdo, embalagens inadequadas,
falta de planejamento de entrega etc.);

» disparidades acentuadas entre o padrao de gestao das empresas,
em fungao do grau de profissionalizagdo predominando a gestao
familiar;

e setor intensivo em mao-de-obra apresentando elevado turn-over,

« disparidade de qualidade entre padrdes de controle interno, prin-
cipalmente em estoques e compras;

» informalidade nas operagoes, até mesmo de grande vulto;
» freqiente indefini¢do de foco do negdcio; e

» elevado endividamento de algumas empresas.

Embora algumas destas carcteristicas ainda predominem
para determinados conjuntos de empresas, o setor vem se modifican-
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do através de mudancas na gestao, nas estratégias e no relaciona-
mento com fornecedores.

OS anos 90 trouxeram vdrias mudangas que impactaram
0 setor, como a liberagao das importagdes e 0 aumento da concor-
réncia intema. A entrada de participantes externos e o consequente
transplante de conceitos mais modernos de operacionalidade impu-
seram a necessidade de profundas transformagoes para a maior
parte das empresas.

O plano de estabilizagao econémica, conforme menciona-
do, também tem impulsionado o setor na busca por maior eficiéncia
e por maiores espagos de mercado, verificando-se, com freqiéncia,
a disputa pelo atendimento aos consumidores das classes C, D e E,
cuja demanda reprimida é grande, tanto por alimentos e géneros de
primeira necessidade quanto por bens de consumo duraveis.

As medidas de restricao a demanda (como, por exemplo,
as limitagoes de crédito e o elevado custo do dinheiro) adotadas pelo
governo logo apds o crescimento do consumo desencadeado pelo
Plano Real e 0 aumento da inadimpléncia que se seguiu afetaram as
empresas varejistas de forma diferenciada e expds as dificuldades
de parte do setor em se adaptar rapidamente e inserir-se no novo
padrao de competitividade.

Para as que ja enfrentavam dificuldades em razao de
inadequagtes operacionais e/ou administrativas, o concomitante
aumento da concorréncia expds as dificuldades em mudar rapida-
mente, principalmente redefinir o foco de atuacao e adequar-se ao
novo cenario de competigao. Desta forma, algumas empresas pas-
saram a apresentar desequilibrios financeiros, requerendo-se a fa-
|éncia e a concordata de tradicionais empresas como a Casa Centro
(utilidades domeésticas), as Casas Pernambucanas (tecidos) e a
Mesbla (loja de departamentos).

Para empresas que ja estavam se reestruturando, a es-
tabilidade da moeda representou uma alavancagem do faturamento
e destacou aquelas empresas que souberam detectar as neces-
sidades de implementar mudangas ou que resolveram investir em
métodos e processos destinados a elevar a eficiéncia operacional e
aumentar a competitividade das companhias como um todo, decidin-
do e implantando tais medidas ainda em meio a crises financeiras ou
a periodos recessivos da economia brasileira recente. Exemplos:
Lojas Renner (vestuario), Arapua (eletroeletronicos) e Ponto Frio
(eletroeletrénicos).

As empresas mais atingidas pelos fatores ja mencionados
foram as lojas de departamentos tradicionais que apresentaram certa

Reestruturacio

do Varejo
Brasileiro
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perda de identidade pelas freqiientes mudangas e indefinigao do foco
de atuagao, acumulando erros de gestao e elevadas dividas finan-
ceiras. As medidas adotadas, neste caso, enfocam principalmente a
troca de controle acionario e a reestruturagéo das dividas, e neste
processo sao alterados os conceitos operacionais e o posicionamen-
to mercadoldgico das empresas.

Desta forma, os resultados das medidas reestruturantes
580 mais visiveis para as empresas do primeiro caso.

De modo geral, pode-se observar que, em momentos
distintos e com problemas especificos, as empresas representativas
do setor vém implementando processos de reestruturacao que tém
apresentado algumas caracteristicas comuns:

« troca de controle nas principais redes de varejo;

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

« reducdo do nimero de funcionarios e de niveis hierarquicos;
o adequagcao do perfil de endividamento/renegociagao de dividas;

+ profissionalizacdo das administragdes, de tradicional caracteris-
tica familiar;

« abertura ao mercado de capitais;

= busca por maior capitalizagao: participagao de fundos imobiliarios
e securitizagdo de recebiveis como formas alternativas de finan-
ciamento;

¢ elevagao do grau de utilizagao de automagao comercial e de
recursos de informatica;

¢ alterages no mix de venda: maior paricipagao de produtos im-
portados na oferta e aumento das vendas da linha de bens
duraveis;

« aperfeicoamento do conhecimento do cliente final;
« mudanga de enfoque: lucro operacional x lucro financeiro; e

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

A reestruturagao no mercado brasileiro também foi motiva-
da pelas anunciadas investidas de grandes varejistas mundiais, para
0s quais existe uma certa saturacao em seus mercados de origem e
que tém partido para a operagao em outros paises, atraidos pelo
potencial de crescimento das economias emergentes. Genericamen-
te, verifica-se, para as empresas locais, sua capacidade de reacao
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com o aproveitamento dos modelos das empresas lideres para
elevar sua eficiéncia e, para as empresas entrantes, um severo
aprendizado das dificuldades em se transpor e implementar modelos
fechados para diferentes culturas e preferéncias de mercado, impon-
do a necessidade de ajustes.

A reestruturacdo em curso no setor varejista brasileiro
guarda semelhanga com a mudanca que se verifica mundialmente
em termos da disputa entre formatos diferentes de comércio.

Especialmente no mercado norte-americano, as lojas de
departamentos no conceito fullline, isto é, aquelas que tém tudo para
todos, com imensa variedade de artigos vendidos, encontram-se em

declinio, pela emergéncia de formatos como as category killers, os
supercenters e a expansao excessiva dos shoppings centers, que
tornaram dificil a manutengao de competitividade. Na Europa, onde
os shoppings centers nao sao tao populares ao consumidor existem
lojas de departamentos bem-sucedidas.

Apesar da tendéncia mencionada, existem exemplos de
empresas, mesmo nos Estados Unidos, que foram afetadas com a
concorréncia acirrada das novas lojas acima mencionadas (formata-
das em termos de especializagéo ou de politica de baixos pregos) e
que apds ajustes e ou radicais alteragdes de estratégias tornaram a
conquistar importantes espagos de mercado, sendo exemplo recor-
rente o caso da Sears. No Brasil, caracterizado pela existéncia de
poucas empresas que operam a nivel nacional, ha espaco para a
coexisténcia de varios formatos, e 0 seu sucesso depende da propos-
ta de atuagdo da empresa e da sua eficiéncia no negécio, dentre
outros aspectos.

Lojas de departamentos tradicionais: redugao do tamanho
das lojas e fechamento das lojas de rua, direcionando-as para
shoppings centers; fortes investimentos em automagéo comercial e
em sistemas de informacdes gerenciais; modernizacdo da gestdo de
estoques e logistica do suprimento; alteragdo do sortimento das lojas;
eliminacdo de alguns departamentos, concentrando-se nos mais
rentaveis; intensificagao da operagao através de canais alternativos,
como telemarketing, tv shop, catélogos etc.; concorre com lojas de
descontos, supermercados e shoppings centers.

Lojas de departamentos de descontos: em ascenséo, dadas
a estratégia de precos baixos, a forte concorréncia com os hipermerca-
dos e a concorréncia externa; e aumento da énfase em capitalizagao.

Hipermercados: aumento do tamanho das lojas, com for-
mato préximo ao das lojas de departamentos de descontos; pulveri-
zagao; reducao de custos; e inovagbes no servigo ao cliente;

Principais

Mudancas e
Tendéncias
Observadas
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Investimentos
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Conclusao

Supermercados: aumento da concorréncia com hipermer-
cados, lojas de conveniéncia, clubes de compras e lojas de desconto,
que aumentaram a venda de alimentos; investimentos em automa-
¢éo comercial e gerencial, mudangas de /ay-out e na disposigao de
mercadorias, venda de medicamentos em expansao, tendéncia de
adog@o das chamadas vendas-solugao (produtos de maior valor
agregado, em geral semipreparados); expansac das vendas de
pereciveis, com vantagens em hortifrutigranjeiros; expansao de mar-
cas proprias e de financiamento ao consumidor, parceria com redes
de fast-food e de produtos de conveniéncia como forma de reter
plblico; e padronizagao de procedimentos de operagéo entre super-
mercados e fornecedores.

Lojas de conveniéncia: pequenos e médios estabeleci-
mentos; pedem se beneficiar da estabilidade de preges que produz
mudangas nos habitos de compras, fazendo com que os consumido-
res comprem mais vezes e em menores quantidades, procurando
lojas proximas nas quais tém um atendimento adequado; e mudan-
¢as na estrutura de suprimentos.

0 setor sempre foi caracterizado pela capacidade de se
autofinanciar, tendo em vista o fato de vender a vista e pagar a prazo,
sendo, portanto, relevante a velocidade do giro das mercadorias e 0
volume de vendas. De modo geral, os investimentos previstos para
os préximos anos estao centrados nas seguintes atividades:
¢ modernizagéo e reformas das instalagdes;
¢ construgao de novas unidades;

s aquisicao de equipamentos;
« informatizacéo; e

« treinamento gerencial e de mao-de-obra.

Pode-se concluir apontando as principais tendéncias ve-
rificadas para o setor, quais sejam:

« aumento do grau de exigéncia do consumidor;
« convergéncia de formatos e aumento da concorréncia;
» valorizagao da supply chain,

« padronizagao de procedimentos de operagao entre fornecedores
e clientes;
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avanco da tecnologia da informagéao e da automagéo comercial;
reposicionamentos estratégicos e foco em negécios centrais;

crescimento de canais alternativos de vendas: ampliam o volume
de operagOes sem representar grandes inversdes em ativo fixo,
minimizando esforcos de compra dos clientes;

diferenciacéo baseada em qualidade e criatividade nos servigos e
atendimento ao consumidor, passando a ser mais valorizados o
conforto, a facilidade de acesso, a higiene e a limpeza; e

énfase em melhor gestao e treinamento de recursos humanos.
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