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INTRODUCAO

Recentemente o BNDES ampliou a oferta de linhas de financiamento ao setor de comércio e
servicos. Este caderno da continuidade ao trabalho de pesquisa e registro de informacdes
basicas relativas ao comércio varejista iniciado com o tema Shoppings Centers.

CONCEITUACAO GERAL

uma das caracteristicas do setor de comércio e servicos € a auséncia de uma tipologia
adequada para a definicdo do setor, que tem caracteristicas proprias e diferenciadas do
ponto de vista académico e analitico, englobando diversas atividades ndo comparaveis entre
si;

desta forma, néo existe uma classificacéo Unica para o setor tanto no meio académico quanto
nos 6rgaos oficiais publicos ou os representativos de classes;

o IBGE tem a classificagdo mais abrangente das atividades consideradas de comércio e
servico, que engloba comércio de mercadorias, transportes, comunicagdes, Sservicos
pessoais e auxiliares, atividades financeiras e governamentais;

tradicionalmente, é dividido em dois grandes segmentos, alimentos e nao alimentos; ou, ainda
mais comumente, entre bens de consumo duraveis, semi-duraveis e ndo duraveis. As duas
definicbes compreendem diversas categorias de lojas, sendo que a Ultima inclui a venda de
veiculos e autopegas e material de construgao;

de acordo com o objetivo da investigacdo, varios cortes sao possiveis: pode ser visto por
critérios de demanda - produtiva (integracdo para trds com a industria), distributiva
(integragcdo para frente com a industria), social ou coletiva, e, individual. Ainda pode ser
selecionado por critérios de absor¢do de méo-de-obra ou por participagéo no PIB;

este trabalho aborda informacBes genéricas a respeito das principais formas de comércio
varejista, considerando a diviséo:

Vendas de produtos néo-alimenticios:

- lojas de departamentos

- lojas de departamento de descontos

- lojas de eletrodomésticos e eletrénicos

- drogarias

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

Varejo de alimentos - auto-servigo e tradicionais:



- supermercados
- hipermercados
- 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. Andlises mais detalhadas revelam a
especificidade de cada um, pretendendo-se que sejam objeto de trabalhos posteriores;

€ importante destacar a caréncia de informagdes quantitativas atualizadas. Quando
disponiveis, apresentam conceitos distintos, conforme mencionado, dificultando as
comparagdes; o varejo de alimentos é o que mais dispde de estatisticas, organizadas por sua
entidade representativa, a ABRAS (Associagdo Brasileira de Supermercados);

Tabela 1
PIB por Setores da Economia - 1990/1993
Em %
1990 1991 1992 1993

Agropecudria 11,5 11,4 12,2 12,5
Industria 42,1 38,9 38,3 38,2
Servigos 60,3 58,1 59,4 59,4
Comércio 8,1 7,5 7,5 7,6
(-) Imputacdo dos Servicos de
Intermediagéo financeira 14 8,5 9,8 10,1
PIB a Custo de Fatores 100 100 100 100

Fonte: IBGE

CARACTERISTICAS GERAIS

0 varejo integra fungdes classicas de operagdo comercial: procura e sele¢do de produtos,
aquisicao, distribuicdo, comercializagéo e entrega;

é tradicional absorvedor de méao-de-obra, historicamente menos qualificada que a empregada
no setor industrial, caracterizando-se pela alta rotatividade do emprego; no entanto, a fungao
de setor compensatoério do desemprego na indUstria tende a ser reduzida uma vez que o novo
padrdo de concorréncia também exige o emprego de tecnologias poupadoras de mao-de-
obra e a melhor qualificagdo dos empregados;

a sazonalidade da demanda é significativa e seus efeitos devem estar refletidos nas
estratégias (de marketing) das empresas;

h& necessidade de giro rapido;

existe forte suscetibilidade a politica econémica. O volume de vendas responde de maneira
relativamente rapida as mudangas na conjuntura macroecondmica e nos indicadores mais
diretos de renda dos consumidores;



para os bens nao-duraveis, um indicador relevante, devido a influéncia que exerce sobre o
consumo de alimentos pelas classes de menor poder aquisitivo, € o salario minimo. As
variagdes nas vendas de bens duraveis e semi-duraveis sdo mais sensiveis as variagdes na
massa salarial;

a disponibilidade de crédito é variavel de fundamental importancia, especialmente para as
vendas da chamada linha branca. Sendo 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. Necessario ao consumidor, a venda financiada,
ao mesmo tempo que potencializa negdcios e diferencia servigos prestados, requer empresas
capitalizadas em bases sélidas, devido ao risco de inadimpléncia;

o nivel de emprego obviamente, tem papel preponderante em relacdo ao tamanho do
mercado. As empresas do setor estdo atentas ao crescimento do mercado e do emprego

informal, por exemplo, abolindo exigéncias de comprovantes de rendimento ou vinculos
empregaticios na concessao de facilidades de compras.

TIPOS DE LOJAS - PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Lojas de departamentos tradicionais: amplo sortimento e grandes volumes por
produtos, distribuidos e expostos, como o0 nome indica, por departamentos (presentes, roupas
e acessorios, utilidades do lar, diversos, etc).

w grandes lojas com stands para marcas préprias ou famosas, presenca
em shopping centers, onde funcionam como lojas-ancoras;

= no Brasil, existem redes regionais e algumas de atuacéo nacional;

m setor de intensa concorréncia, passando por grandes reestruturagdes
devido a altos custos fixos e operacionais e deficiéncias de gestdo sendo
que as principais e tradicionais empresas apresentam alto grau de
endividamento;

w plblico-alvo: classes de maior poder aquisitivo;

w principais empresas: Mesbla, Mappin e Grazziotin.

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

w grande variedade de itens, marcas reconhecidas;

w reduzido custo fixo de instalacGes: lojas de tamanho médio, decoragédo
simples e localizadas em areas de grande fluxo de pessoas;

w forte presenga em shoppings centers;

w exigéncia de alto giro de estoques e grandes volumes de compra;



w concorrem com outlets (descontos e reduzidos custos fixos de
instalagbes), com as lojas de departamentos tradicionais, pois vendem os
mesmos produtos, e com supermercados,
pela venda de alguns tipos de alimentos;

w cresce a presenca no mercado nacional de competidores externos;
w plblico-alvo: consumidores mais sensiveis a pregos;

w principais empresas: Lojas Americanas, Lojas Brasileiras e Supercenters
Wall Mart.

Lojas de eletrodomésticos e eletrdonicos: especializagdo na venda de bens de
consumo duraveis e semi-durdveis das chamadas linhas branca e marrom.

w |ojas menores, com produtos de demonstragao;

w forte potencial de crescimento em funcdo de elevada demanda
reprimida;

- assiste-se a entrada de concorrentes como as lojas de departamento e
supermercados que estdo abrindo lojas especializadas ou ampliando
area de vendas para tais produtos;

w principais empresas: Casas Bahia, Ponto Frio, Tele-Rio e Lojas Arapug;

Drogarias: vendas de medicamentos com ou sem prescricdo, perfumaria e higiene pessoal
e alguns poucos itens de alimentagéo;

= estd ocorrendo aumento de concorréncia com a liberagdo de outros
pontos de venda para medicamentos que dispensam autorizagao
médica;

w principais empresas: Drogaria S&o Paulo, Drogasil e Drogarias Max;

Lojas de vestuarios: vendas de roupas, tecidos, cama, mesa, banho, calcados e
acessorios;

w comercializagdo em diversos formatos de lojas;

w principais empresas: Lojas Renner, C&A, Casas Pernambucanas e
Lojas Riachuelo S. A;;

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

w elevado nlimero de itens vendidos (em média 20.000 itens);

w formado por cadeias de grande porte (hiper e supermercado) e de
pequeno porte (mercados de bairro e regionais e lojas de
conveniéncia);



w concentragcdo: as 20 maiores empresas dominam aproximadamente
58% do mercado. O Estado de Sdo Paulo participa com 47,6% do
faturamento bruto total e 36,7% do total de empregados no setor;

w énfase na diferenciacdo via atendimento ao cliente, marcas proprias
com precos mais competitivos;

w & comum a concentragdo de lojas concorrentes na mesma regiao;

w principais empresas: Carrefour, P&o de AcuUcar, Bom Preco e
Supermar,

ha ainda as empresas que realizam vendas diretas - a comercializagdo de bens de
consumo ou servigo através de contato direto vendedor-comprador - classificadas em: venda
domiciliar, venda pessoal e venda porta a porta. Seu publico-alvo séo as classes de renda
média mais baixas ou consumidores tradicionais.

w Caracteristicas: investimento inicial baixo, menor necessidade de
propaganda, menor investimento em capital fixo, capilaridade de
distribuicdo, intensiva em méo-de-obra. Principais empresas: Avon, Natura,
Tupperware e Amway;

w3 associacdo brasileira que reline as principais empresas de vendas diretas
é a Domus, que representa 70% dos negdcios realizados, 0s quais somaram
aproximadamente US$3,0 bilhdes em vendas em 1995;

w em 1994, as venda diretas no mundo alcangaram o valor de US$ 66 bilhdes.
No ranking mundial, o Brasil j& ocupa o terceiro lugar em vendas diretas. O
Japao é o pais que mais faz vendas diretas (US$30,3 bilhGes), seguido pelos
EUA (US$16,6 bilhdes), segundo a WFDSA-World Federation of Direct
Sales Association;

= as vendas via Internet sdo potenciais concorrentes as vendas diretas, ainda
sem impacto significativo no mercado nacional mas ja ameagando nos
paises mais desenvolvidos.

Tabela 2
Supermercados - Faturamento e n° de empregados - 1995
Empresa Faturamento bruto (R$) N° Empregados

Carrefour 4.682.598.096 21.780
P&o de Acucar 3.169.314.492 20.429
Casas Sendas 1.323.997.536 11.417
Bompreco 1.176.411.000 8.775
Paes Mendonca 875.592.150 6.052
Supermar 621.997.193 5.129
Nacional CDA 587.432.060 7.513
Eldorado 515.740.214 3.660
CIA Real de Distr. 495.282.839 4.354
CIA Zaffari de Superm. 493.810.203 5.729
300 maiores 29.688.811.183 273.929




280 maiores 12.589.470.233 148.329
20 maiores 17.099.340.940 125.600

Ranking 360 30.146.113.313 282.899

Fonte: SuperHiper

Tabela 3
Lojas de Departamento e Magazines
Balanco de 12/94

Em mil R$
R.O.L. Lucro
Liquido
Lojas Americanas 1.039.138,00 35.879,00
Mappin Lojas 537.146,40 2.437,00
Mesbla Lojas 418.602,00 (43.455,00)
Lobréas 202.898,20 8.232,00
Luiza 181.923,00 1.759,00
C. Pernambucanas 177.584,00 128,00
Claudino 97.745,00 3.279,00
Hermes 75.599,00 11.383,00
Lojas Renner 66.849,20 5.706,00
Grazziotin 51.139,50 4.958,60
Total 2.848.624,30 25.119,00

Fonte: Balango Anual - Gazeta Mercantil 95/96

Tabela 4
Eletrodomésticos
Balanco de 12/94

Em mil R$

R.O.L. Lucro Liquido
Ponto Frio 494.537,90 50.122,00
Casas Bahia 494.201,00 10.326,00
Lojas Colombo 258.208,00 21.228,00
Brasimac 215.655,00 6.530,00
Casa Centro 181.014,40 6.517,80
Lojas Cem 128.201,00 21.465,00
Disapel 122.332,00 2.908,00
Casa Garson 118.823,00 1.465,00
Lojas Insinuante 58.598,40 2.655,80
Lojas Paraiso 57.295,00 4.703,00
Arapua 42.777,90 5.284,00

Total 2.161.643,60 133.204,60




Fonte: Balango Anual - Gazeta Mercantil 95/96

CONCORRENCIA

a disputa pelo consumidor, cada vez mais exigente e informado, que tem a disposicéo
uma oferta crescente de artigos, e que apresenta diferentes perfis e habitos esta gerando
uma multiplicagdo de estratégias e uma certa convergéncia de formatos no
varejo.

w Atualmente, tanto a nivel mundial quanto nacional, a intensa concorréncia
tem levado a redefinicBes de cada tipo de loja ou servigo oferecido, cada
um ampliando suas atividades tradicionais na direcdo de funcbes
caracteristicas de outros formatos ou dedicando-se a nichos especificos
de mercado;

w Ndo ha, portanto, um formato ideal de varejo, sendo mais
importante a busca pela eficiéncia no neg6cio escolhido e a
definicdo de opgdes estratégicas consistentes;

a concorréncia € crescente entre mesmos formatos, 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:

w a diversificagdo da atuacdo tem papel importante e objetiva atingir todo o
mercado com conceitos diversos, podendo ocorrer pela abertura de lojas
de diferentes formatos por um mesmo grupo (Mappin, Pao de Agucar, Wall
Mart);

w vem se verificando também a expansdo de grupos por fusdes ou
aquisicoes;

= a especializagdo também encontra mercado: concentrar-se apenas em
uma estratégia, obtendo os ganhos de escala decorrentes a nivel de
marketing, logistica ou recursos humanos. A escala confere
competitividade principalmente no caso de commodities, como os
eletroeletrdnicos.

vantagens competitivas possiveis de serem obtidas parecem estar cada vez mais centradas
na eficiéncia da estrutura de custos, na qualidade, atendimento e servigos oferecidos, do que
em sortimento de produtos e pregos, que tendem a ser muito parecidos;

conceitos como os de fidelizagcdo dos clientes e do valor atribuido pelos consumidores a
relacdo custo/beneficio da compra tém sido mais explorados pelos integrantes do setor,
bem como verificam-se esforgos de melhor gestéo (gerenciamento de espago e de
categorias, ECR-efficient consumer response, etc...). A localiza¢&o, ou o ponto, area de

influéncia e o conhecimento do cliente-alvo sdo fundamentais para todo o comércio
varejista;



com a estabilizagdo econdmica, o financiamento das vendas a prazo tem sido bastante
utilizado pelas redes de varejo, seja para disputar clientes através da diferenciacdo das
condi¢gbes de compra seja pelo atrativo que o financiamento representa para as empresas,
em termos de aplicagdo, uma vez que os juros cobrados ao consumidor excedem, em muito,
a taxa de inflagdo e os juros praticados no mercado.

w sio cada vez mais necessdrios investimentos em treinamento de
pessoal, em tecnologia de informacdo e automag¢do comercial
(controle global de estoques, troca de dados automatica entre
fornecedores, clientes e parceiros financeiros, telecomunicagfes, coleta
de dados no local de vendas, etc..) e em agilidade nos processos de
distribuicdo e comercializagéo;

w segundo as empresas, 0s beneficios imediatos logrados com a
informatizac&o concentram-se na gestdo de compras e estoque. A medida
que crescer a familiaridade com a automagéo, beneficios diretos para
0s consumidores, como a diminuicdo de filas no caixa e a
prestacdo de servigos, serdo cada vez mais valorizados pelas
empresas;

w importante também é a geracdo de informacSes e a habilidade de
transforméa-las em agbes antecipadamente, o que reforca a questdo dos
investimentos em treinamento de pessoal. Os planos de crescimento podem
ter, hoje, na caréncia de méo-de-obra especializada, um elemento
de entrave;

= a convivéncia com um alto turn over tem levado algumas empresas a
procurarem manter pessoal, especialmente os que ja receberam
treinamentos, e a colocar em pratica experiéncias centradas na
premiacdo de grupos ou pessoas de destaque, oferta de bolsas de
estudo, instalacdo de clubes ou éareas de lazer para reunido de
funcionarios, com vistas a diminuir a rotatividade caracteristica do setor;

w forte vantagem comparativa atual é a transformagdo das relagfes ao
longo da cadeia de valor, a chamada supply chain, baseada no
estabelecimento de parcerias entre fornecedores, atacadistas,
distribuidores e varejistas, otimizando a operacédo total com beneficios
para todos; reducdo de estoques, liberacdo de espagos para vendas, e
maximizacdo e racionalizagdo de servicos de transporte. Verifica-se a
entrada no mercado de firmas (algumas estrangeiras) especializadas em
logistica.

Principais indices de eficiéncia utilizados pelo setor:
1. Especificos

* vendas por m?

* vendas por funcionarios

* nivel de atraso
* margens operacional e financeira

2. Tradicionais

¢ giro de estoques



¢ dias de recebiveis
* funcionarios por area
¢ vendas por loja

A analise e comparacdo dos indices acima deve considerar:

* regido de atuagdo

¢ composicao das vendas
* ticket médio

* publico-alvo

* faturamento por check-out

BRASIL: HISTORICO E EVOLUCAO RECENTE

Nas Ultimas trés décadas, o padrao observado do consumo familiar brasileiro de bens e
servigos apresentou clara segmentacgdo, devido ao perfil de distribuicdo de renda nacional: as
faixas A e B sustentaram a expansao da industria de bens duraveis, enquanto que as faixas C
e D concentraram as despesas em bens ndo-duraveis.

A nos anos sessenta - expansdo moderada;
A nos anos setenta - crescimento acentuado;

A nos anos oitenta - tendéncia a estagnacéo;

1986 a 1993: o periodo foi fortemente marcado por recessédo e inflagdo, movimentos de stop-
and-go, incertezas politicas e sucessivas tentativas fracassadas de
estabilizacdo P crescimento do desemprego, diminuicdo do salario médio, distorcdo de
precos relativos e erosédo do poder de compra dos consumidores P as conseqiiéncias foram
negativas sobre a demanda e houve queda expressiva nas vendas do varejo brasileiro;

= 0 consumo ficou concentrado em bens béasicos como
alimentos P maiores taxas de crescimento no segmento de
supermercados do que no segmento de lojas de departamento e
similares;

w 0 volume de vendas manteve-se declinante até os primeiros meses de 1994,
a excecdo do segmento automobilistico, cuja recuperacdo iniciou-se em
1992;

no desempenho mais recente do setor dois processos foram decisivos: a abertura da
economia, iniciada em 1990 e a estabilizacdo econémica, com a implantacdo do Real (julho
1994);

w abertura da economia P promoveu o aumento da concorréncia em todos os
setores do varejo brasileiro, liberagdo das importagdes, maior variedade dos
produtos ofertados e realinhamento de pregos no setor; também viu-se a
entrada no mercado de cadeias internacionais, destacando-se a gigante
americana Wall Mart, de atuacdo agressiva, devido ao potencial de



crescimento das vendas e saturagdo dos mercados dos paises
desenvolvidos;

w Plano Real P estabilidade da moeda e aumento de poder aquisitivo
da populacédo, especialmente a de mais baixa renda, resultando em
crescimento do consumo, principalmente de
alimentos P aumento do faturamento das empresas, da
concorréncia e exigéncia de maior eficiéncia nas operacgdes;

em 1994, em relagdo ao ano anterior, houve crescimento real de 17,05% das vendas no
varejo (excluindo o segmento de veiculos), segundo dados da Federacdo de Comércio do
Estado de S&o Paulo-FCESP;

alta de pregos e receios quanto a uma inflagdo de demanda P governo adota medidas
restritivas do crédito, mantém juros altos e reduz tarifas de importagdo b aumentam as
importagdes de bens de consumo; o volume de vendas cresce, principalmente de bens de
consumo durdveis, mas fica abaixo das expectativas criadas a partir do boom pds-
estabilizacao;

1° semestre/1995: crise mexicana, crescimento dos déficits na balangca comercial,
sobrevalorizagdo da moeda brasileira P novas medidas para contencéo do crescimento das
importacdes: elevagdo das tarifas alfandegarias de 100 produtos para 70%, principalmente de
veiculos e eletrodomésticos; ampliagdo do compulsério sobre a captacéo dos bancos e do
IOF sobre operagdes de crédito de pessoas fisicas; ainda assim, as vendas no 1°
guadrimestre de 1995 cresceram 18,4% sobre o mesmo periodo do ano anterior;

2° semestre/1995: redugdo nas vendas de bens-duraveis em relagdo ao mesmo periodo do
ano anterior; governo inicia suspensao gradual das restricdes ao crédito via reducdo dos
compulsérios sobre empréstimos e depdsitos a prazo; estima-se entre 25% e 30% a queda
no crédito concedido a pessoas fisicas durante 1995;

1° semestre/1996: menor endividamento do publico, abrandamento das taxas de juros e
alargamento nos prazos P aumento das vendas a prazo, principalmente de
eletroeletrdnicos P crescimento de 33,62% em relagdo ao mesmo periodo de 1995.

Tabela 5

Comércio : Desempenho de Vendas Fisicas - S&o Paulo

Junho 1996

Grupos e Atividades Indice (1) Jun-96/Jun-95 Acumulado 1° sem/96

(%) em 12 meses(%o) (%)

Comércio geral sem

concessionaria 111,14 6,38 0,86 0,78

Var.Bens de consumo 113,94 7,36 2,83 2,89

Duréaveis 125,45 20,31 1,61 9,14

Lojas de departamento 115,26 9,72 4,21 8,44

Utilidades Domésticas 134,83 25,1 1,12 9,77

Semiduraveis 119,64 -4,09 12,15 4,56

N&o-Duraveis 95,43 -9,8 1,89 -5,37

Supermercados 92,64 -11,15 1,68 -5,78

Farméacias e perfumarias 140,10 12,05 4,81 0,4




1 - Base dos indices: média mensal de 1994=100

Fonte: FCESP - Federacdo de Comércio do Estado de Sao Paulo

Tabela 6
Comércio : Desempenho de Faturamento Real - Sdo Paulo
Junho 1996
. . Jun-96/Jun-95 Acumulado 1°sem/96
Grupos e Atividades Indice (1) %) em 12 meses(%) (%)
Comércio geral sem
concessionaria 98,12 -3,48 -6,77 -7,61
Var.Bens de consumo 100,12 -2,69 -5,55 -6,26
Duraveis 108,45 3,49 -8,38 -6,02
Lojas de departamento 100,81 -5,89 -5,66 -6,47
Utilidades Domésticas 114,41 8,33 -9,67 -5,74
Semiduraveis 96,08 -22,06 -2,65 -13,97
Nao-Duraveis 91,72 -7,51 -3,43 -5,86
Supermercados 89,55 -9,04 -4,27 -6,95
Farmacias e 128,13 18,3 7,44 8,21
perfumarias

1 - Base dos indices: média mensal de 1994=100

Fonte: FCESP - Federacdo de Comércio do Estado de S&o Paulo

Gréfico 1
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ASPECTOS DO VAREJO BRASILEIRO

a convivéncia com o processo inflacionario crénico caracteristico da economia brasileira até
recentemente, entre outros motivos, fez com que as empresas brasileiras ndo procurassem
competir com base em estratégias articuladas voltadas para a redugdo de pregos e custos.
Ao contrario, em épocas de alta inflagdo, observou-se o comportamento ofensivo dos lojistas,
caracterizado pela prévia e constante remarcacdo de precos; a lucratividade financeira
tornou-se tao ou mais importante que a operacional;

Até os anos 80, o varejo brasileiro, em geral, caracterizava-se pelos seguintes fatores, de acordo
com publicagBes especializadas do setor:

concorréncia por regido ou regionalizagdo da concorréncia: lojas especializadas operando a
nivel local, cadeias de médio porte atuando a nivel regional e poucas cadeias de lojas ao
nivel nacional;

concentragdo regional: as maiores empresas e seus fornecedores estéo na regido Sudeste e
Sul, excecdo para fornecedores de eletrénicos;

relacionamento na cadeia de fornecimento restrito ao &mbito comercial - negociacbes de
preco e formas de pagamento;

precario fluxo de mercadorias entre fornecedor e varejista; (auséncia de padronizagdo na
paletizagcdo, embalagens inadequadas, falta de planejamento de entrega, etc....);

disparidades acentuadas entre o padréo de gestdo das empresas, em fun¢do do grau de
profissionalizagdo predominando a gestéo familiar;

setor intensivo em méo-de-obra, apresentando elevado turn-over;

disparidade de qualidade entre padrdes de controle interno (principalmente em estoques e
compras);

informalidade nas operagdes, até mesmo de grande vulto;
freqliente indefinicdo de foco do negdécio;

elevado endividamento de algumas empresas.

REESTRUTURAGAO DO VAREJO BRASILEIRO

os anos 90 trouxeram varias mudangas que impactaram o setor, como a liberacdo das
importagfes e aumento da concorréncia interna. A entrada de participantes externos e o
consequente transplante de conceitos mais modernos de operacionalidade, impbs a
necessidade de profundas transformacdes para a maior parte das empresas;



o plano de estabilizagdo econdmica, conforme mencionado, também tem impulsionado o
setor na busca por maior eficiéncia e por maiores espagos de mercado, verificando-se, com
freqliéncia, 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 restricdo a demanda (limitagdes de crédito, 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 que ja
enfrentavam dificuldades em raz&o de inadequagBes operacionais e administrativas e expds
as dificuldades de parte do setor em se adaptar rapidamente e inserir-se no novo padréo de
competitividade;

algumas empresas passaram a apresentar desequilibrios financeiros (Mappin), registrando-
se a faléncia e concordatas de grandes empresas, como a Casas Centro (utilidades
domésticas), Casas Pernambucanas (tecidos) e a Mesbla (lojas de departamento). Para
empresas que ja estavam se reestruturando, a estabilidade da moeda representou uma
poderosa alavancagem do faturamento;

w em momentos distintos e com problemas especificos, as empresas
representativas do setor vem implementando processos de
reestruturagdo, que tem apresentado algumas caracteristicas comuns:

* fechamento de lojas pouco rentaveis;
* reducgdo do quadro de funcionarios;

* informatizagdo: atendimento nas lojas/controle de estoques/ troca
eletrénica de dados entre clientes e fornecedores; segundo a Abras,
entidade de classe que representa 0s supermercados brasileiros,
apenas 3% das lojas em operacgéo no Pais sao informatizadas;

* alteragbes no mix de vendas com base no aperfeicoamento do
conhecimento do cliente final;

* adequacéo do perfil de endividamento;
* profissionalizacéo;

* abertura ao mercado de capitais ex: Pao de Acgulcar, Arapud, Ponto
Frio;

* busca por produtos de maior giro, em fungdo de menor margem;
* maior participagao na oferta de produtos importados;

* aumento das vendas da linha de bens duraveis. Ex: Sendas, Carrefour,
Arapud, Mappin;

* busca de maior capitalizagdo: participagdo de fundos imobiliarios e
securitizagao de recebiveis como formas alternativas de financiamento;

* mudanca de enfoque: lucro operacional x lucro financeiro; retomada
dos instrumentos de planejamento;

* troca de controle nas principais redes de varejo tradicionais.



AS PRINCIPAIS MUDANGCAS E TENDENCIAS OBSERVADAS

Lojas de departamentos tradicionais - reducdo do tamanho das lojas e fechamento
das lojas de rua direcionando-as para shoppings centers; fortes investimentos em
automacdo comercial e em sistemas de informacdes gerenciais; modernizagdo da gestdo de
estoques e logistica do suprimento e alteragéo do sortimento das lojas. Eliminagdo de alguns
departamentos, concentrando-se nos mais rentaveis; intensificacdo da operacdo através de
canais alternativos como telemarketing, tv shop, catélogos, etc. Concorre com lojas de
descontos, supermercados e shoppings centers;

Lojas de departamento de descontos - em ascencdo, dada estratégia de pregos
baixos, forte concorréncia com os hipermercados, concorréncia externa; aumento da énfase
em capitalizagéo;

Hipermercados - aumento do tamanho das lojas, formato préximo ao das lojas de
departamentos de descontos, pulverizacéo; processos de reengenharia; reducdo de custos e
inovagdes no servigo ao cliente;

Supermercados - aumento da concorréncia com hipermercados, lojas de conveniéncia,
clubes de compras e lojas de desconto, que aumentaram a venda de alimentos; investimentos

em automacao comercial e gerencial, mudancas de lay-out e na disposi¢cdo de mercadorias,
venda de medicamentos em expansao, tendéncia de adogéo das chamadas vendas-solucdo
(produtos de maior valor agregado, em geral semi-preparados); expansao das vendas de
pereciveis, com vantagens em hortifrutigranjeiros; expansdo de marcas préprias e de
financiamento ao consumidor, parceria com redes de fastfood e de produtos de
conveniéncia como forma de reter publico; padronizagdo de procedimentos de operagéo
entre supermercados e fornecedores;

Lojas de conveniéncia - pequenos e médios estabelecimentos; podem se beneficiar da
estabilidade de pregos que produz mudancas nos habitos de compras, fazendo com que os
consumidores comprem mais vezes e em menores quantidades, procurando lojas proximas
nas quais tem um atendimento adequado; mudancas na estrutura de suprimentos.

RESUMO DAS PRINCIPAIS TENDENCIAS

convergéncia de formatos e aumento da concorréncia;

valorizagéo da supply chain;

padronizagao de procedimentos de operagao entre fornecedores e clientes;
avanco da tecnologia da informacéo;

definicdo e reformulagcdo de mix gerenciamento de marcas/reforco de imagens/forca de
marketing;

maior automac&o comercial,



busca de eficiéncia operacional;
reposicionamentos estratégicos e foco em negdcios centrais;

crescimento de canais alternativos de vendas: ampliam volume de operagdes sem representar
grandes inversdes em ativo fixo, minimizando esfor¢cos de compra dos clientes;

diferenciacdo baseada em qualidade e criatividade nos servicos e atendimento ao
consumidor; conforto, facilidade de acesso, higiene e limpeza passam a ser mais valorizados.

saturacdo de mercado nos paises desenvolvidos: interesse de grandes firmas estrangeiras/
associacoes;

modernizagdo de gestao, profissionaliza¢éo, geréncia por categoria de produtos;

ampliacdo das formas de crédito: aceitacdo de cartdes de crédito prdprios ou de
administradoras, crediarios e cheques pré-datados/terceirizacdo das atividades de
financiamento ao consumidor, ampliagdo de crédito ao consumidor oferecido por bancos

comerciais;

énfase em melhor gestéo e treinamento de recursos humanos;
margens de lucro mais estreitas que no passado;
otimizagdo da area de vendas;

aumento do grau de exigéncia do consumidor.
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