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ATA da sessdo publica da argiiigdo da Dissertagdo para obten¢do do grau de Mestre
em Desenvolvimento Econémico. Aos dezoito dias do més de outubro de dois mil e
um, as 13:30 horas na sala 105, Edificio Dom Pedro II, Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana, foram instalados os trabalhos da Banca
Examinadora, constituida pelos seguintes Professores: Nilson Maciel de Paula
(orientador) , Orlando Martinelli e Aldair Tarcisio Rizzi, designada pelo
Colegiado do Curso de Pods-Graduagdo em Desenvolvimento Econdémico, para
argiiicdo da Dissertagdo de Mestrado apresentada pelo candidato Marcelo Abilio
Publio, intitulada “Marcas proprias: implicagdes sobre o ambiente concorrencial
alimenticio”. A sessdo teve inicio com a exposigdo oral do Mestrando sobre o estudo
desenvolvido, tendo o Professor Nilson Maciel de Paula na Presidéncia dos
trabalhos, concedido a palavra, em seguida, a cada um dos Examinadores, para
realizagdo de suas respectivas argiiigdes. A seguir, o Mestrando apresentou sua
defesa. Na seqiiéncia, o Professor Presidente retomou a palavra para as consideragdes
finais. Em seguida, reunida sigilosamente, a Banca Examinadora decidiu-se pela
aprovacdo do candidato atribuindo-lhe as seguintes notas: Professor Nilson Maciel
de Paula (9,0) Professor Orlando Martinelli (9,0), Professor Aldair Tarcisio Rizzi
(9,0), do que resulta a média (9,0), equivalente ao conceito (A). Em seguida, o
Senhor Presidente declarou aprovada, o Mestrando Marcelo Abilio Publio, que
recebeu o titulo de Mestre em Desenvolvimento Econdmico, area de concentragdo
Politicas de Desenvolvimento. Nada mais havendo a tratar foi encerrada a sessdo da
qual eu, Ivone Polo Portela , secretaria, lavrei a presente Ata que serd assinada por
mim e pela Comissdo Examinadora. Curitiba , 18 de outubro de 2001.
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... O movimento ¢ natural, surge espontaneamente.

Por essa razdo, a transformagdo do antigo torna-se facil.
O velho ¢é descartado e 0 novo ¢ introduzido.

Ambas as medidas se harmonizam com o tempo,

ndo resultando dai, portanto, nenhum dano.

I Ching
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RESUMO

Andlise do fendmeno do surgimento dos produtos de marcas proprias no Brasil
e no mundo, principalmente nos anos 80 e 90 onde o fendmeno ¢ mais intenso, sob o
enfoque das teorias da Organizagdo Industrial principalmente aquelas referentes as
estratégias das firmas. Enfoca principalmente dois setores diretamente envolvidos com o
surgimento do fendmeno, as firmas processadoras e os supermercados. Discorre sobre as
principais transformag¢des do ambiente concorrencial nesses dois setores, e também sobre
as alteragdes ocorridas nas suas rela¢des.O trabalho foi motivado para tentar entender
como as relagdes concorrenciais iriam se alterar com a introdug¢do de uma nova marca no
mercado, que possuia caracteristicas distintas das demais: é pertencente a um
supermercado. A partir desse fato, discorre uma andlise sobre como as relagdes
comerciais poderiam se alterar, e quais firmas poderiam levar vantagem com o
crescimento desse fendmeno, sendo constatada ndo somente uma ameaga as marcas
estabelecidas como, ao mesmo tempo, o surgimento de novas oportunidades para
determinadas firmas.



INTRODUCAOQ

O presente trabalho tem por objetivo analisar as transformagdes da estrutura
concorrencial que envolve o mercado processador de alimentos e as principais estratégias
derivadas da introdug@o dos produtos de marcas proprias, que sio produtos vendidos sob
a marca exclusiva de um supermercado. A énfase sera dada ao mercado alimenticio
devido ao surgimento de um grande niimero de produtos de marcas proprias neste setor e
também devido as suas caracteristicas de estrutura e estratégias.

Partindo do pressuposto da maximizagdo dos lucros, observa-se que as firmas
inseridas em um ambiente concorrencial langam mao de diversas estratégias com o intuito
de torna-las mais competitivas. Tais estratégias apresentam diferentes formas de acordo
com as caracteristicas da estrutura de mercado analisada.

Em sua maioria, as firmas do mercado processador alimenticio' sdo incapazes
de se engajarem em estratégias a frente da demanda baseadas somente em sua propria
estrutura e capacidade de financiamento; na verdade suas estratégias sdo derivadas da
interligagdo entre oferta e demanda e ndo simplesmente de uma forga endogena a
estrutura da oferta. Como destaca Elizabeth Farina, em um estudo realizado com diversas
firmas do setor alimenticio, os dirigentes dessas firmas afirmam que “o consumidor vem
assumindo um papel cada vez mais importante nas tomadas de decisdo da industria
processadora de alimentos”. (FARINA, 1989, p.06)

Dessa forma, existe uma interdependéncia constante entre produtores e

consumidores onde qualquer alteragdo ou transformagdo que afete um desses agentes

' Mercado processador alimenticio — Envolve todas as firmas responsaveis pela transformagdo
dos alimentos voltados ao consumidor final, e que possuem como principal canal de distribuigdo os
supermercados. Serdo denominadas pelo termo “industria processadora”.



acarreta uma conseqii€éncia noutro. Esta inter-relagdo esta intrinsecamente ligada a origem
desses agentes e em alguns casos ¢ impossivel se determinar precisamente qual deles
desempenha um papel determinante, as forgas de “oferta e a demanda ndo sdo estanques”
(POSSAS?, apud MARTINELLI, 1999), uma exerce influéncia sobre a outra ao mesmo
tempo em que € influenciada.

Essa tensdo sistémica entre oferta e demanda gera a dindmica caracteristica de
cada setor. E dependendo do tipo de estrutura em que estdo inseridas as firmas, teremos
diversos tipos de estratégias por estas utilizadas. Assim, as estratégias utilizadas pelas
firmas sdo originarias da tensdo entre oferta e demanda.

~ Entre as estratégias da oferta® encontram-se os esforgos de diferenciagdo dos
produtos através das inovagdes, sejam elas tecnologicas, de processo ou de marketing. As
inovagdes tecnologicas sdo referentes a composi¢do quimica dos produtos alimenticios,
sendo a esséncia do produto transacionado. As transformag¢des de processo, referem-se
simplesmente a alteragdes nas técnicas e processos utilizados na preparag@o de produtos
ja conhecidos, como uma tentativa de se ganhar valor diminuindo o tempo de preparo dos
alimentos. As inovag¢des de marketing se referem as alteragdes de aspectos intangiveis dos

produtos, através das quais se alteram as formas de percepgdo dos produtos por parte dos

2 POSSAS, M. Concorréncia, Inovagio e Complexos Industriais: Algumas Questdes
Conceituais. Campinas: UNICAMP, 1990. p, 13.

*Note que as estratégias sdo efetivadas pela oferta, mas a sua origem esta na percepgdo sobre o
comportamento da demanda, bem como sobre a capacidade da oferta de efetiva-la. A titulo ilustrativo, um
dos caminhos tracados ao longo do tempo pelo mercado alimenticio diz respeito ao ganho de processos
pela indistria, que como conseqiiéncia diminui o trabalho de preparagdo do consumidor. Neste exemplo,
toma-se obscura a identificagdo da origem desta estratégia, ou seja, de que foi a estratégia de ganho de
processo utilizada pela industria processadora que originou a maior liberdade do tempo do consumidor e
dessa forma norteou o seu comportamento, ou se, por outro lado, as mudangas do comportamento do
consumidor foram detectadas pela industria processadora que direcionou suas estratégias para melhor
‘atendé-lo.



consumidores, sdo realizadas principalmente através de inova¢des em conceitos de
comunicagdo, distribuigdo e embalagem. Com as estratégias de diferenciagdo de produto
uma firma em mercado competitivo € capaz de iniciar a oferta para um novo nicho de
mercado, diminuindo a elasticidade cruzada entre os concorrentes.

Por outro lado, os produtos de consumo alimenticios da industria processadora
voltados ao consumidor final passam por um agente intermedidrio que aos poucos vem
assumindo uma fungdo primordial nessa estrutura: os supermercados. Estes vém passando
por diversos processos de transformac¢do que desembocaram no langamento de produtos
de marcas proprias. Essa estratégia dos supermercados extrapola o ambiente
supermercadista para se inserir na esfera concorrencial que se encontram as firmas
processadoras. Por exemplo, quando um supermercado langa um produto de marca
propria, as vistas do consumidor ele se torna mais uma opg¢do de compra, € vém a
concorrer com as demais marcas que se encontram nas prateleiras. Tem-se entdo um tipo
concorrencial que ocorre entre marcas de produtos com a mesma finalidade (baixa
elasticidade cruzada).

Os produtos de marcas proprias abriram uma nova oportunidade fora dessa
esfera concorrencial que ¢ a oportunidade de fornecimento de produtos de marcas
proprias para o supermercado. Nessa esfera, as firmas relacionam-se diretamente aos
supermercados e ndo aos consumidores finais (apesar de serem os usuarios dos produtos),
e os supermercados sdo menos sensiveis as diferenciagdes de produtos através de marca.
Assim produtos semelhantes que possuem o critério da marca como principal diferencial
tornam-se commodities nas relagdes com os supermercados, uma vez que a marca do
processador sera substituida pela marca do supermercado.

Essa nova oportunidade de negociagdo para as firmas processadoras trouxe uma

série de transformagdes polarizando aquelas que fornecem produtos de marcas proprias €

(%)



aquelas que preferem investir nas marcas tradicionais, além disso, as estratégias de
diferenciacdo de produtos através de constru¢do de marcas e investimentos em P&P
torna-se mexpressiva para firmas que optaram por fornecer produtos de marcas proprias.

Para se analisar as transformagdes ocorridas no mercado de consumo
alimenticio, iicialmente se faz necessaria uma analise sobre as diversas estruturas
existentes a luz do referencial tedrico das estratégias das firmas baseado em estruturas de
mercado em oligopdlios.

A relagdo entre a performance das firmas e concentragdo encontra grande
respaldo tedrico em POSSAS (1985), que efetua uma analise de concentragdo sob a dtica
da construcdo de barreiras a entrada.

No capitulo 1 encontram-se os referenciais tedricos necessarios a analise das
estratégias das firmas num ambiente de oligopolio. Entre os principais aspectos
relacionados com o objetivo das firmas estd a obtencdo de grandes participagdes de
mercado, ou market share, o que garantiria as firmas poder de monopdlio para a
maximizac¢io dos lucros. Entre as formas encontradas para se aumentar a participagdo de
mercado estdo as economias de escala que se apresentam sob formas de economias de
escala técnicas — relacionadas com a produgdo — e as economias de escala ndo técnicas —
relacionadas com a percepgdo do produto pela demanda (diferenciagdo por marcas,
técnicas de distribuigdo, embalagens, etc...).

Tais economias de escala funcionam como barreiras a entrada de outras firmas o
que diminui o nimero de concorrentes proximos e aumenta o poder de monopolio das
firmas. As barreiras a entrada se apresentam de diversas formas como ganhos de escala,
distribuigdo geografica, tecnologia, diferenciagdo de produtos, entre outras.

No mercado alimenticio encontram-se algumas caracteristicas estratégias

peculiares como a construgdo de marcas solidas e de facil identificagdo pela demanda ao



mesmo tempo em que se encontra uma dindmica de constantes langamentos de novos
produtos. Esse ritmo acaba sendo imposto a todas as firmas atuantes no setor o que acaba
diminuindo o ciclo de vida dos produtos e exigindo um grande investimento em
comunicagdo cada vez que um novo produto ¢ langado.

No capitulo 2 a énfase sera dada sobre o principal agente responsavel pela
introdug@o dos produtos de marcas proprias: os supermercados. Sera feita uma analise
histérica sobre as transformagdes de sua estrutura e principais formatos. E importante
ressaltar também o relacionamento dos supermercados com a industria processadora que
ao longo do tempo sofreu inumeras transformagdes. Tais transformagdes sdo derivadas do
aumento do poder do capital comercial ou capital de servigos sobre o capital industrial.

Diversos elementos funcionaram como suporte a tais transformagdes, como as
proprias transformag¢des da demanda, os interesses da industria processadora, o processo
de concentragdo do setor supermercadista, e o avango da tecnologia, principalmente a
tecnologia da informagdo, uma vez que a informagdo vem se tornando mais valiosa nos
ultimos anos.

Por conta de tais transformagdes, os relacionamentos entre o setor
supermercadista € o setor processador de alimentos vém se transformando. O poder de
barganha dos supermercados aumentou na medida em que o setor se concentrou e seus
espagos tornaram-se mais valiosos. Por outro lado, a aproximagdo das relagdes entre a

. , . , e . , . 4
industria processadora e os supermercados, por conta da propria industria processadora’,

* As firmas processadoras perceberam que os supermercados eram fundamentais para a
comercializagio de seus produtos e dessa forma iniciaram estratégias voltadas diretamente aos
supermercados e ndo aos consumidores finais. Algumas grandes firmas alimenticias como Kraft Suchard e
a Unilever possuem departamentos especializados no atendimento aos supermercados chamados de frade
marketing. Essa aproximagdo facilitou que os supermercados obtivessem importantes informagdes sobre
os custos de produgdo das firmas processadoras.

N



fez com que os supermercados tivessem acesso a importantes informagdes sobre a
produgdo. Por outro lado, a tecnologia empregada dentro das lojas dos supermercados
facilitou a obtengdo de informagdo sobre a demanda.

Essas transformagdes alteraram as formas de relacionamento entre firmas
processadoras e firmas supermercadistas, culminando com o surgimento de uma nova
oportunidade de comercializagdo de produtos que é o fornecimento de produtos de marcas
proprias.

O capitulo 3 trata especificamente sobre os produtos de marcas proprias, que
sdo produtos comercializados exclusivamente pelo supermercado, podendo ou ndo
apresentar o nome deste no rotulo. Nesse capitulo € analisado o avango historico de tais
produtos e os relacionamentos entre os agentes envolvidos.

A introdugdo dos produtos de marcas proprias dos supermercados gerou
diversos conflitos entre estes e os processadores, principalmente na Europa e EUA.
Algumas firmas processadoras consideravam os avangos das marcas proprias como uma
ameaca a sua estabilidade e lucratividade e por esse motivo se engajaram em agdes com 0O
intuito de evitar o seu crescimento.

Apds algum tempo, estas firmas perceberam que as transformagdes resultantes
das marcas proprias eram irreversiveis, e que agdes com o intuito de evitar o seu
crescimento seriam em vio. Entretanto a ameaga para algumas firmas era exatamente a
oportunidade de outras, e dessa forma as configuragdes concorrenciais no setor
alimenticio foram se alterando. Essas alteragdes tiveram implicagdes estratégicas sobre 0s
agentes uma vez que nos casos de firmas fornecedoras de marcas proprias a relagdo entre
processador-supermercado, que j era de natureza comercial tornou-se ainda mais solida
sustentada por um contrato de fornecimento.

Nos casos onde a firma processadora vende aos supermercados apenas produtos



de marcas tradicionais, as relagdes tornam-se de natureza ambigua, pois além do
relacionamento comercial os produtos de marcas proprias extrapolam a esfera do
supermercado chegando a concorrer com os produtos de outras marcas. A partir do
momento em que os supermercados comegam a ser os detentores das marcas dos produtos
que possuem em suas gondolas deixam de ser simplesmente parceiros dos processadores
para ser mais um de seus concorrentes.

Nas conclusdes sdo evidenciados os principais impactos ocorridos no sistema
concorrencial entre as marcas dos produtos alimentares com a introdugdo dos produtos de
marcas proprias € os caminhos encontrados pelas firmas processadoras para se adaptarem
as transformagdes. Além disso, as formas de relacionamento entre processadores e
supermercados também sofreram algumas mudangas, principalmente no que se refere as
relagdes entre firmas que produzem marcas proprias e seus compradores. Tais relagdes
s80, na sua maioria, formalizadas através de um contrato escrito, onde as partes
envolvidas possuem algumas obrigagdes, preservando porém a autonomia de cada uma
das firmas, como destacado em um dos paragrafos do contrato de fornecimento exclusivo
de produtos “As partes possuem total autonomia e agem, cada uma delas, em nome
proprio, por sua conta e risco, ndo podendo ser considerado em hipotese alguma como
sociedade, relagdo empregado empregador, ou qualquer forma de associagdo entre as
partes ou seus empregados.”

Nas conclusdes também sdo propostas algumas questdes relacionadas ao
comportamento futuro das relagdes entre a indistria processadora e os supermercados, €
alguns direcionamentos sobre as estratégias competitivas das firmas que estdo inseridas
ndo s6 no mercado processador, mas também as firmas que compdem o setor
supermercadista € que também se engajam em estratégias para se tornarem mais

competitivas.



1- A INDUSTRIA PROCESSADORA DE ALIMENTOS

1.1 — Referencial Tedrico sobre Estrutura de Mercado e Estratégias

A andlise das diversas estruturas componentes do mercado possui uma
importancia fundamental para se entender o comportamento e as estratégias das firmas.
Para tanto, ¢ importante compreender as caracteristicas de todas as estruturas existentes,
ndo se limitando somente as abordagens referentes aos pontos extremos — concorréncia
perfeita e monopdlio.

Um dos principais indices utilizados na analise da estrutura de mercado € a
concentra¢do de vendas, esta é derivada do calculo da participagdo de mercado (market
share) das maiores firmas de um determinado setor®. Por exemplo, a concentragdo no
mercado de varejo de auto-servico no Brasil (supermercados) vem aumentando uma vez
que a participa¢do de mercado das cinco maiores firmas do setor passaram de 25,6% em
1996 para 42,1% em 1999°. Dessa forma, quanto maior for a por¢do do mercado
dominada por poucas grandes empresas, maior serd a concentragdo de vendas no setor.

Para se analisar a concentra¢do de mercado, inicialmente se faz necesséaria a
defini¢do precisa do mercado relevante. Para tanto, divide-se o mercado em duas
dimensdes principais: a dimensdo geografica e a dimensdo do produto.

A dimensdo geografica de um mercado nada mais € do que o espago geografico

da distribuig¢do do produto, ou seja, um produto alimenticio distribuido somente no Japéo,

* Segundo SHEPHERD (1987), market share é o principal elemento utilizado para o estudo de
estruturas de mercado, sendo desta forma um instrumento central para a analise da organizagao industrial.

6 Pesquisa ACNIELSEN/ABRAS - 1999.



ndo € concorrente de seus similares distribuidos no Brasil.

A dimensdo do produto refere-se a concorréncia entre bens destinados a mesma
finalidade, ou seja, aqueles que s@o altamente substituiveis’. O grau de substitui¢do de um
determinado bem ¢ muito dificil de ser calculado, por se tratar de um atributo intangivel, e
dessa forma recorre-se a artificios como caracteristicas dos produtos analisados, modelos
de pricing, ponto de vista dos consumidores, entre outros.

Um determinado mercado é composto por um grupo de agentes interessados na
compra de determinado bem (ou servigo) e um grupo de agentes interessados na venda de
tal bem (ou servigo). De forma que o produto desta transagdo obedece as regras
dimensionais citadas acima: estdo dentro de um mesmo espago geografico e sdo
substitutos proximos.

Como complemento, POSSAS (1985, p.175) apresenta um conceito um bastante
abrangente de mercado incluindo o seu dinamismo, ndo resumindo seu sentido & simples

troca de mercadorias:

. a respeito do conceito de mercado, em qualquer dos seus niveis de abrangéncia, deve-se
entender por mercado o locus [grifo do autor] da concorréncia capitalista. Nesse sentido o
termo ganha uma dimens3o muito maior do que a que lhe é comumente atribuida. Esta o reduz
quase sempre a instancia da circulagdo das mercadorias ou, mais cruamente, de igualagao da
oferta com a procura

Definido o mercado relevante e delimitadas suas dimensdes, torna-se necessaria

7 Por exemplo, analisando o mercado alimenticio (finalidade alimentar) podemos dizer que a
came e o macarrdo se inserem no mesmo mercado, enquanto que o sabdo em po ndo se insere neste
mercado (finalidade diferente). Por outro lado, se restringirmos o mercado simplesmente as massas
(finalidade alimentar com sabor e textura de massa), excluiremos a came como concorrente, pois ja ndo
possui a mesma finalidade.



uma maior especificagdo sobre as propostas de analise de concentragdo de vendas.
SHEPHERD (1987) destaca que geralmente ndo existe um grupo distinto formando um
oligop6lio com algumas firmas lideres apresentando participagdes de mercado
equivalentes, ao invés disso existe uma composi¢do que vai da maior firma até a menor.
O grau desta assimetria varia de acordo com o mercado analisado.

A analise da participagdo de mercado deriva da teoria neoclassica de mercado,
mais especificamente da teoria do monopdlio. Esta teoria demonstra que, uma firma
monopolista apresenta a elasticidade de sua curva de demanda muito proxima a
elasticidade da curva de demanda do mercado como um todo, uma vez que coincidem,
esta elasticidade pode ser diminuida com a utilizagdo de alguns artificios (estratégias)
como: a diminuigdo do nimero de substitutos proximos, o que equivale dizer uma
diminui¢do da elasticidade-cruzada através da diferenciagdo de produtos; incremento de
aspectos intangiveis que levam ao aumento da lealdade de seus consumidores; € a
prote¢do quando alguns ajustes se fazem necessario. Uma baixa elasticidade da demanda
permite a firma em situagdo de monopdlio a pratica de discriminagdo de pregos com O
intuito de maximizar os seus lucros®.

O monopolista, como as firmas de um mercado oligopolista®, desenvolve
inimeras agdes estratégicas que podem envolver desde o nivel dos pregos, incrementos da
qualidade de seu produto até agdes de marketing que visam os aspectos intangiveis como
qualidade percebida pelos consumidores. Essas estratégias acabam por aumentar as

barreiras a entrada de outras empresas.

*Retendo dessa forma uma porgdo maior do excedente do consumidor.

*Segundo SHEPHERD (1987), as caracteristicas das estratégias de uma firma monopolista
podem ser estendidas a situagdes de mercado onde exista uma empresa com quarenta por cento de
participagdo e nenhum concorrente proximo.
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Dessa forma, a busca de uma maior participagdo de mercado garante a firma
uma situagdo privilegiada, proxima a situagdo de monopolio, garantindo dessa forma a
maximizac¢do de lucros.

Enfim, a participa¢do de mercado ¢ o mais geral e direto indicador da habilidade
da firma de exercer o poder de monopélio. Mesmo diante destas evidéncias, ainda néo
existe uma analise quantitativa eficiente sobre as influéncias da participagdo de mercado
na lucratividade.

Autores, como os neo-chicagoans citados por SHEPHERD (1987), na tentativa
de expandir os efeitos da concentragdo além dos limites da teoria neoclassica, defendem
que a correlagdo entre lucratividade e concentragdo necessita de uma gama maior de
variaveis para a sua explicagdo, nfo se restringindo somente ao poder de monopdlio™.
POSSAS (1985, p.138) também indica uma busca de caminhos mais amplos da analise
sobre a concentragdo quando afirma que a “concentragdo ¢ mais um resultado complexo
da interagdo de multiplos determinantes, do que uma variavel independente”.

A simples correlagdo dessas duas variaveis ¢ demasiadamente simplista e
esconde alguns erros estatisticos como a multicolinearidade, onde mais de uma variavel

influencia o resultado final. A concentragdo, dessa forma, é resultado da interagdo de

0 “While market share’s role has emerged as central, the meaning of that for efficiency has

become highly controversial. A high share may reflect a mere seizing of control, by means of mergers,
anticompetitive acts or sheer luck. The resulting monopoly effects may be harmful and without redeeming
causes. That is the conventional view. Against it, the neo-Chicago School claim is that dominant firms
arise because of economies of scale or some superiority (management, innovations, etc...) which gives
them supremacy in the market. The dominance reflects efficient causes, which justify whatever monopoly
effects may result. Both view admit that the origins may include both monopolizing and efficient causes,
while various monopoly effects may occur. The clash is over the amounts of these causes and effects.
Mainstream experts rate the efficient causes low and the monopoly effects high, wile neo-Chicagoans see
all causes as efficient and all monopoly effects as trivially small. Chicagoans have provided little
empirical basis for their claim, and so the burden of proof is still against them. But the issue is open.”
SHEPHERD (1987)
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variaveis como, condi¢des de concorréncia de cada setor e caracteristicas gerenciais,
além ¢ claro, do poder de monopolio™.

As condig¢des de concorréncia da cada setor estdo diretamente relacionadas com
as suas estruturas, dessa forma POSSAS (1985, p. 124) desenvolveu uma analise
enfatizando a prioridade da estrutura do mercado na explicagdo da performance das
empresas expressa na triade concentragdo - barreiras a entrada - lucratividade.

O elemento estrutural do mercado habitualmente associado mais de perto a
concentragdo € a presenga das economias de escala. Deve-se também levar em
consideragdo na analise das economias de escala aspectos como: as caracteristicas
técnicas responsaveis por um eventual crescimento, a longo prazo, da escala minima
6tima poderiam levar a concentragdo industrial, desde que a firma cres¢a num ritmo maior
do que o mercado; e, a relevancia de economias de escala vinculadas a outros fatores que
ndo os estritamente técnicos, como as economias multiplantas'?; as pecuniérias, como a
capacidade de se conseguir financiamento; e as economias de promogdo de vendas,
relacionadas com a facilidade de negociagdo com distribuidores.

Na analise das economias de escala relacionadas com multiplantas, destaca-se a

hipétese da possivel deseconomia de escala ao nivel da planta a partir de um determinado

" Pois deixa de ter um papel central para ser uma das partes componentes.

12 As economias de escala relacionadas com as multiplantas merecem especial atengdo nos
estudos relacionados com a industria processadora de alimentos, principalmente quando nos referimos as
grandes empresas multinacionais, detentoras de marcas conhecidas — com grandes investimentos em
propaganda — pois, devido a atuagdo em diversos paises e ao investimento estrangeiro, a estratégia de
utilizagdo de multiplantas vem sendo bastante utilizada.
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tamanho,” porém este tamanho determinado s6 comega surtir os referidos efeitos
negativos de deseconomia a partir de escalas muito elevadas “que exigiriam gastos
unitarios de materiais, de pessoal, administrativos e de aplicagdo de processos técnicos
especiais: bem antes de alcangar esta escala, no entanto, a maior parte das economias em
nivel de planta ja estariam esgotadas” (POSSAS, 1985).

SCHERER (1974) realizou um estudo cobrindo doze industrias e seis paises,
cujos resultados incluem diversas vantagens de escala ao nivel da firma, como as ligadas
a publicidade, acesso a canais de distribui¢do, maiores despesas em P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento), entre outras. Dessa forma, os principais fatores que estimulariam a

existéncia de empresas multiplantas seriam:

a. os elevados custos de transporte aliados a distancia e dispersdo dos

mercados consumidores;

b. a possibilidade de explorar as economias de especializagdo de cada
planta relacionada a fabricagdo de produtos diferentes, aproveitando as
potencialidades, tecnologias e economias de escala em nivel de um

produto especifico;

c. a maior flexibilidade de operagdo e gerenciamento, com menor custo
global de distribui¢do devido a proximidade do mercado e maior nivel

médio de ocupagdo da capacidade, frente a variagdes geograficas da

" Segundo POSSAS (1985, p. 132) “O estudo mais completo para os EUA demonstrando
cabalmente este fato, € o relatério do Subcomité do Senado sobre Leis Antitrustes € Monopdlio,
Concentration Ratios in Manufacturing Industry, 1963.~
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demanda ou interrupgdes na produgio de alguma planta.

Além das vantagens em economia de escala das empresas multiplantas, deve-se
também destacar a sua estratégia de utilizagdo, que talvez seja o fato mais relevante de
sua existéncia. Por esse motivo, € possivel que a ndo verificagdo empirica da relevancia
dessas economias de multiplantas se deva ao fato de que elas sdo freqiientemente
adotadas ndo com vistas exclusivamente a uma redug¢do de custos, mas a uma estratégia
de reforgar, em nivel regional ou local, as barreiras a entrada, contribuindo dessa forma
para a concentragdo regional de determinada firma.

Uma outra caracteristica das economias multiplantas diz respeito a progressiva
internacionalizagdo produtiva da grande empresa alimentar, pois esta na sua maioria €
uma empresa multinacional (controla ativos além de seu espago nacional) e portanto
participa de um ambiente concorrencial em nivel mundial. Este aspecto vem se tornando
cada vez mais importante uma vez que a concorréncia estd se tornando crescentemente
globalizada induzindo as empresas rivais a considerar suas agdes num /ocus concorrencial
cada vez mais amplo e complexo, a0 mesmo tempo com estratégias intensivas locais o
que estimula a existéncia das firmas multiplantas.

Por outro lado, as economias de escala pecuniarias sdo referentes as diferentes
formas de firmas de diversos tamanhos terem acesso ao mercado de capitais, implicando
taxas de juros mais altas ou- a recusa pura e simples de crédito a empresas de menor
tamanho. As razdes para tanto sdo bastante obvias: grandes empresas oferecem menor
risco de empréstimo ou investimento financeiro, seja pela maior estabilidade dos seus
lucros, seja pela maior margem corrente de lucros, implicando maior seguranga de
ressarcimento da divida, pela maior capacidade que elas possuem de diversificar as

possibilidades de ganho reduzindo com isso o risco de perdas e de inadimpléncia.
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As economias de escala pecuniarias funcionam como caracteristicas

diferenciadoras das firmas uma vez que,

possibilita e assegura um maior potencial financeiro ndo sé6 na implementagdo de suas politicas
de expansdo, de investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), publicidade (P&P),
esforco de vendas, mas também, a partir de geréncia central, na alocagdo estratégica de
recursos intra-unidades, gerando sinergias e economias de escala nesses tipos de gastos.
(POSSAS, 1985)

Em terceiro lugar tém-se as economias de promog¢do de vendas que
desempenham um importante papel como economias de escala ndo-técnicas,
principalmente no mercado de alimentos. Elas sdo representadas pelas relagdes entre a
firma e seus parceiros (supermercados e fornecedores), que passam a oferecer condigdes
preferenciais de pregos, custos e prazos de pagamento. Como maiores empresas possuem
maior credibilidade na obtengdo de empréstimos no mercado financeiro, elas também
possuem facilidades nas negociagdes com distribuidores (POSSAS, 1985).

A importincia das economias de promoc¢do de vendas na redugdo dos custos
totais unitarios da firma, bem como as suas relagdes com o tamanho desta, possui grandes
contribui¢des de BAIN (1956) e LABINI (1984). Para estes autores, tais economias
podem surgir basicamente de trés maneiras.

Em primeiro lugar, alguns estudos comprovam a existéncia de um limiar de
eficacia das mensagens publicitarias, determinando um volume minimo de investimento
para produzir um efeito sensivel nas vendas. Investimentos superiores a este ponto
tendem a produzir um efeito mais do que proporcional nas vendas, dessa forma tem-se

uma relagdo indireta com o tamanho da empresa uma vez que se uma empresa maior



possui mais capacidade de investimento em P&P™.

Em segundo lugar, existe um efeito cumulativo da propaganda, tornando o
tempo um fator decisivo na fixagdo de marcas e produtos; o tamanho da empresa entra
aqui novamente por via indireta pois para que realmente a propaganda se torne eficaz ¢
necessario um investimento — superior ao limiar citado acima — durante um médio periodo
de tempo, de extensdo suficiente para que o produto se torne conhecido pela demanda.
Este periodo de tempo varia de acordo com as caracteristicas do produto, entretanto é
inegavel que quanto maior for o tempo de exposi¢do do produto na midia (investimentos
em P&P), maior sera o efeito cumulativo da propaganda.

Por ultimo, podem ocorrer efeitos de “transbordamento” (spill over) entre
marcas e produtos do mesmo fabricante. Esses efeitos configuram economias de escala
derivadas de uma linha ampla de produtos, ou seja, atributos intangiveis de determinada
marca podem ser associados a outros produtos do mesmo fabricante. Por conta desta
caracteristica, no mercado alimenticio, a énfase ¢ dada principalmente a marca e ndo ao
produto, pois o ciclo de vida dos produtos ¢ bastante curto em relagdo ao tempo de vida
da marca. Baseadas nessa estratégia, algumas firmas empenham-se num esfor¢o constante
de langamento de novos produtos sempre apoiados nos efeitos de transbordamento que
ocorrem sobre a marca.

As economias de promog¢do de vendas citadas acima, bem como as suas
caracteristicas, possuem uma relagdo bastante proxima com as economias de escala de
diferencia¢do’, onde os esforgos competitivos estdo concentrados em estratégias de

divulgagdo, e comercializagdo, além de esforgos continuos na tentativa de conquistar

'* A evidéncia empirica encontra-se no estudo d¢ COMANOR, W. e WILSON, T. (1974).

' Termo utilizado por POSSAS (1985).
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novos nichos de mercados com a introdugio de “novos produtos”*®.

Por fim, apesar da existéncia de diversas teorias sobre os caminhos que levam a
concentragdo, a conclusdo mais geral que se pode chegar ¢ de que a maioria das pesquisas
confirma a existéncia de correlagdo positiva entre concentracdo e lucratividade. Por outro
lado, existem inumeras discussdes sobre os efeitos positivos e negativos da concentragio,
principalmente aqueles relacionadas ao bem estar social, onde os acordos ou conluios
podem ser prejudiciais.

Apesar das questdes metodoldgicas e das motivagdes ideoldgicas, podemos
concluir que a magnitude das barreiras a entrada € a principal responsavel pela
determina¢do do nivel de concentragdo de um determinado setor como reflexo de suas
condigdes peculiares de concorréncia.

Para um melhor entendimento das condigdes de concorréncia que envolvem um
determinado mercado é importante que se faga uma distingdo entre as formas existentes
de oligopolio, bem como as suas principais caracteristicas. E importante ressaltar que as
caracteristicas apresentadas se evidenciam em cada um dos niveis de observagdo do
fenémeno, seja sobre o mercado como um todo, seja no setor processador alimenticio ou
no setor supermercadista, bem como em qualquer um dos ramos e nichos apresentados.

Para se compreender o fendmeno que envolve as estratégias de venda de
produtos de marcas proprias como um todo, optou-se por uma analise geral de todo o
mercado alimenticio, ndo se restringindo a nenhum ramo de atividade. Isso permite que as

particularidades dos ramos de atividades ndo influenciem o resultado final da analise.

' Neste sentido, o termo novos produtos ganha uma nova dimensdo, pois pode-se estar
tratando de produtos “velhos” com atributos ndo tangiveis diferenciados, como novas marcas, novas
embalagens, novos usos para o mesmo produto, novos conceitos, produtos semelhantes destinados a
pﬁbli'cos distintos, etc...
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Na analise das diversas estruturas de mercado que envolvem o fenémeno das
marcas proprias, os oligopolios sdo aqueles que apresentam caracteristicas mais aplicaveis
tanto no setor industrial de processamento como no setor de distribuigdo. Encontra-se em
POSSAS (1985) uma excelente proposta de estratificacdo dos tipos de oligopdlio em
cinco classes distintas destacando: o oligopdlio concentrado, o oligopdlio diferenciado, o
oligopdlio misto, o oligopdlio competitivo e por fim o mercado competitivo.

O oligopdlio concentrado ¢é caracterizado pela auséncia de diferenciagdo dos
produtos, marcada pela alta concentragdo técnica em que poucas unidades produtivas
detém parcela substancial da produgdo do mercado e em que a competicdo via precos
- também deve ser descartada como procedimento regular. A disputa pelo mercado sera
ditada pelo comportamento do investimento em face do crescimento da demanda, isto &,
tanto pela introdugcdo de novos processos que permitam reduzir custos e melhorar a
qualidade do produto quanto pela iniciativa de ampliar a capacidade antecipando o
crescimento do mercado ou‘ reagindo a este. De um modo geral se localizam na fabricagéo
de insumos basicos industriais e de bens de capital com grau minimo de padronizagdo que
requeira economias de escala.

O oligopdlio diferenciado é marcado pelo fato de que a natureza dos produtos
possibilita s empresas uma disputa pelo mercado mediante a utilizagdo da estratégia de
diferenciag¢do. A concorréncia em pregds, embora ndo esteja inteiramente descartada, ndo
¢ um recurso habitual, ndo sd porque ela poria em risco a estabilidade do mercado e a
propria sobrevivéncia das empresas, mas também porque o esfor¢o permanente de
vendas, em nivel elevado, requer mark ups muito altos onde “qualquer movimento
irregular de pregos teria uma incidéncia proporcionalmente grande sobre os custos
~indiretos unitarios, que sdo muito altos devido as despesas de publicidade e

comercializa¢do, afetando seriamente as vendas e/ou o nivel dos lucros”. (POSSAS,
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1985)

A diferenciagdo de produtos possui implicagdes especificas sobre a estrutura de
mercado e sobre a dindmica global da concorréncia. No que se refere a estrutura de
mercado a diferenciagdo estd quase sempre associada a certos mercados de bens de
consumo duraveis ou ndo-duraveis.

Dessa forma, o esfor¢o competitivo estara concentrado nas despesas de
publicidade (P&P) e comercializagdo, assim como na permanente inovagdo de produtos
apoiada em gastos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), através da introdugdo de novos
produtos, modelos, desenhos, qualidade e pregos - além de diferencia¢des referentes a
aspectos ndo tangiveis derivados de investimentos em P&P — tendo em vista diferentes
faixas de consumidores por nivel de renda, habitos, idade, e outras variaveis.

A natureza das barreiras a entrada ndo se prende, neste caso, as economias
técnicas de escala e/ou indivisibilidades (nem tampouco ao volume minimo de capital),
mas sim as chamadas economias de escala de diferenciagdo ligadas a persisténcia de
habitos e marcas e conseqilentemente ao elevado e prolongado volume de gastos
necessarios para conquistar uma faixa de mercado minima que justifique o investimento.
Como decorréncia, tais economias costumam ser mais importantes pela eficdcia em inibir
a entrada do que pelo tamanho minimo exigido da unidade produtiva ou mesmo da
empresa, visto que o grau de concentragdo técnica e econdmica destes mercados € em
regra bem inferior ao existente nos oligopdlios concentrados.

A presenga de barreiras a entrada neste tipo de oligopdlio ndo indica que este
tipo de estrutura tenda a permanecer estavel ao longo do tempo. A diferenciagdo de
produtos requer uma continua renovagdo dos produtos para que desta forma se elimine as
possibilidades de empresas concorrentes adquirirem parcelas maiores de mercado ou

mesmo potenciais concorrentes que poderiam entrar no mercado.
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A manuten¢do de gastos de vendas persistentemente elevados se traduz em
mudangas qualitativas freqiientes, impostas pela duragdo relativamente efémera do ciclo
de vida do produto'’ e a necessidade de prolonga-lo 0 maximo possivel. O ciclo de vida
do produto depende da sua capacidade de gerar lucros para a empresa. Uma concorréncia
acirrada (que diminui a taxa de lucros) ou um desinteresse da demanda caracteriza a
obsolescéncia precoce do produto.

O langamento de produtos concorrentes por uma mesma firma acelera a
obsolescéncia dos anteriores, transferindo parte daqueles lucros monopolistas, ou mesmo
criando-os pela extensdo deliberada do mercado para novas faixas de consumo. Este fluxo
permanente mas descontinuo de autotransformagdo do mercado, pode ser mais ou menos
intenso dependendo das caracteristicas dos produtos. Este ciclo é responsavel por uma
tendéncia a instabilidade estrutural, que s6 ndo se manifesta com maior for¢a na
repartigdo do mercadd porque, afinal, sdo quase sempre as mesmas empresas que
promovem o esfor¢o de diferenciagdo, cujos efeitos alternados de inovagdo e difusdo
subseqiiente tendem em certa medida a se compensar ao longo do tempo.

No entanto, o proprio potencial de inovagdo deste tipo de mercado, aliado a
auséncia de fronteiras bem delimitadas'®, impede excluir a possibilidade de entrada de
novos concorrentes ou mesmo de uma concentragio relativa em fases de desestabilizagdo
de sua estrutura (em auges ou recessdes prolongadas) ou de esgotamento do ciclo do
produto, tornando improvéavel que prevale¢a uma tendéncia a estabilidade progressiva do

mercado.

' Veja-se VERNON, 1971.

" Que, segundo POSSAS (1985), ndo ¢ um simples problema conceitual ou de classificagéo,
mas um dado da realidade, pois a diferenciagdo de produtos ndo € um estado, mas um processo que torna
essencialmente moveis essas fronteiras.
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Um outro tipo de estratificagdo proposto € o oligopdlio diferenciado-
concentrado ou misto que tem como caracteristica proeminente a combinagdo de
elementos dos dois tipos de oligopdlios examinados. Essa fusdo resulta de diferenciagdo
de produtos como forma de competigdo por exceléncia, ao lado dos requisitos de escala
minima eficiente associada, em maior ou menor grau, a produ¢do dos bens duraveis de
consumo que configuram este tipo de mercado.

Como resultado, os indices de concentragdo destes mercados sdo em geral mais
elevados que no oligopolio diferenciado, podendo atingir a mesma ordem de grandeza dos
de oligopdlio concentrado, embora os coeficientes de capital sejam em média inferiores
aos deste ultimo.

As barreiras a entrada neste tipo de oligopdlio se devem tanto a economias de
escala técnicas como a economias de diferenciagdo. Ao mesmo tempo, as estratégias de
concorréncia que condicionam o modo e o ritmo de expansdo destes mercados também
combinam esses dois aspectos: ndo s6 se planeja excesso de capacidade para atender as
descontinuidades técnicas e antecipar o crescimento do mercado, mas principalmente
como contrapartida, em nova capacidade produtiva, do esforgo de ampliar o mercado pela
diferenciagdo e inovagdo de produto.

A {ltima categoria de oligopolio a ser considerada é o oligopdlio competitivo™
caracterizado pela concentragdo relativamente alta da produgdo coexistindo com empresas
“marginais” — pouco resistentes a eliminagdo mas que ocupam, no conjunto, um espago
nio desprezivel no mercado — o que habilita a possibilidade de recorrer a competi¢do em

pregos para ampliar as fatias de mercado das unidades melhor situadas. Esta configuragdo

' Expressio cunhada por TAVARES (1975), inspirada na analise das industrias com
“numerosos produtores” de STEINDL (1952).
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encontrada em numerosas atividades, especial mas ndo exclusivamente na produgdo
daqueles bens de consumo ndo-duraveis cuja possibilidade de diferenciagdo sistematica é
limitada, inclui principalmente produtos alimentares pouco diferenciaveis, téxteis,
calgados e varios produtos intermediarios com poucos requisitos tecnologicos e/ou escala
minima de produgio.

Neste tipo de oligopodlio, a inexisténcia de economias de escala relevantes e a
coexisténcia de diversos tipos de tecnologias restringem o nivel de concentragdo das
vendas das firmas que o compdem, dificultando dessa forma a existéncia de margens de
lucro muito elevadas. A concorréncia se realiza predominantemente através de pregos,
embora freqiientemente haja alguma oportunidade para diferenciagdo do produto. Como
enfatiza POSSAS (1985, p.191) “o comportamento dos pregos segue as normas usuais de
mark up, geralmente com lideranga de pregos, e o ajuste a demanda, a0 menos entre as
empresas melhor situadas, via grau de utilizagdo da capacidade™.

Neste tipo de oligopdlio, a competigdo através de pregos € o objetivo somente
das empresas “progressivas” (que ndo sdo necessariamente as maiores). Elas utilizam a
concorréncia de pregos para ampliar sua participagdo no mercado a custa dos concorrentes
“marginais”, com o intuito de ajustar em seu proveito a capacidade produtiva da industria
ou realizar um potencial de crescimento superior ao oferecido pelo mercado quando a
possibilidade de diversificagdo ndo € uma alternativa atraente ou viavel®.

Assim, o potencial de dinamismo enddgeno nos setores que atuam nesse tipo de
oligopdlio é consideravelmente inferior a das demais formas de oligopdlio, ou seja, “(...) a

capacidade de investir adiante da demanda ¢ quase inexistente no oligopdlio competitivo”

0 Seguindo a analise de STEINDL (1952, p.40-52), pressupde-se que o risco de retaliagdo é
nulo e o custo de eliminagio de algumas empresas “marginais” baixo.
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(POSSAS, 1985, p.192). A iniciativa de crescer mais rapido que o mercado restringe-se as
empresas “progressivas” e ocorrem quando o mercado esta em retragdo ou através de um
elevado potencial de crescimento gerado por vantagens de custos, em detrimento de
concorrentes em piores condigdes. Apesar do crescimento dessas empresas progressivas
ndo se estabelece um padrdo de crescimento a frente da demanda para o mercado como
um todo.

A ampliagdo da capacidade estd relacionada diretamente ao crescimento
exdgeno do mercado. Este tipo de crescimento tende a apresentar estrutura instavel
(embora com lideranga possivelmente estavel), sujeita a um movimento ciclico de
concentragdo nas recessdes € desconcentragdo nas recuperagdes e auges da economia.

Por 1ltimo destacam-se os mercados compelitivos, que possuem CcOmMo
caracteristicas principais a ndo concentra¢do de vendas e a competi¢do através de precos,
o que faz com que as margens de lucro sejam reduzidas ao minimo aceitavel para garantir
a manutenc¢do da empresa no longo prazo.

Dispondo-se em um eixo os tipos de estruturas existentes, tendo como
pontos extremos a concorréncia perfeita e o monopdlio, obviamente a fronteira entre
| alguns desses tipos de oligopolio seria bastante imprecisa, € em alguns casos algumas
caracteristicas se confundiriam, principalmente nos limiares de cada tipo de oligopélio.

Para a analise do fendmeno de marcas proprias no mercado alimenticio a énfase
sera dada as caracteristicas dos oligopdlios diferenciados e oligopdlios competitivos, uma
vez que a maioria dos produtos alimentares de consumo passiveis de concorréncia com as

marcas proprias se encontra neste tipo de estrutura.”’

2! Pode-se encontrar diversos produtos de consumo alimentares em situagdo de mercados
competitivos, mas nestes casos a marca seria irrelevante, e dessa forma seria insipiente a analise da
alteracdo da estrutura com a inser¢do de uma nova marca.
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Uma das principais implicagdes da estrutura de mercado € que esta reflete sobre
as estratégias utilizadas pelas firmas que o compdem. Dessa forma, a estrutura de
mercado serve como uma linha guia das principais estratégias das firmas. Na seqiiéncia
serdo enfatizadas as implicagdes das estruturas de mercado sobre as estratégias das firmas
do mercado alimenticio, bem como o ambiente concorrencial como /ocus mediador de

tais estratégias.
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1.2 - Estrutura de Mercado e Estratégias Aplicadas a Industria Processadora de Alimentos

Apds uma sintese sobre as diversas estruturas de mercado, e a classificagdo
geral de alguns tipos de oligopdlios, serdo analisadas neste item especificamente a
estrutura de mercado e as principais estratégias da industria processadora de alimentos.

O setor processador de alimentos € extremamente heterogéneo®, onde
coexistem diversos tipos de estruturas e diversos tipos de firmas, o que requer uma analise
sobre os padrdes de concorréncia que mais se evidenciam, bem como as estratégias mais
utilizadas. Tais evidéncias funcionardo como base para analisar a possivel alteracdo de
sua estrutura a partir da introdugdo dos produtos de marcas proprias.

Parte-se do pressuposto da maximiza¢do de lucros e, portanto, que as firmas
utilizam-se de diversas estratégias para este fim. Entretanto as estratégias estdo sujeitas ao
ambiente concorrencial no qual as firmas estdo inseridas, e ao comportamento da

demanda. E como destaca POSSAS* (apud MARTINELLI, 1999):

“(...) base técnica e linha de produtos ndo sdo independentes. Se entendermos mercado como

locus da concorréncia, e como tal, da valorizacdo das unidades de capital no espago
b

predominante de sua insergdo, as fronteiras de mercado sdo muito mais difusas e dinamicas -

22 Uma mesma empresa pode trabalhar em diversas areas (alimenticias ou ndo) e mesmo
referindo-se exclusivamente ao mercado alimenticio a heterogeneidade se mostra bastante abrangente,
pois as empresas atuam em diversos segmentos e para cada segmento, “‘as varidveis relevantes de
concorréncia sdo diferentes, refletindo estruturas de mercado diversas. O mesmo produto pode, inclusive,

estar em um ou outro grupo, atendendo a diferentes segmentos, ou canais de comercializagdo.”
(FARINA, 1989, p.49)

3 POSSAS, M. Concorréncia, Inovacio e Complexos Industriais: Algumas Questdes
Conceituais. Campinas: UNICAMP, 1990. p, 13.
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dependendo, também, de como as unidades de capital se véem mutuamente em sua rivalidade
competitiva [...]; e as linhas de produtos ndo dependem so das preferéncias manifestas ou
latentes dos consumidores, mas da trajetoria tecnoldgica seguida pela industria e de como as
estratégias e/ou padrOes competitivos nela vigentes naquele momento se traduzem em
langamento de produtos e modelos™.

Assim, existe uma relagdo de interdependéncia entre a industria processadora e
o mercado consumidor, onde a geragdo ¢ a apropriacdo dos lucros neste tipo de mercado
sdo condicionadas principalmente pela concorréncia entre as empresas que nele atuam. O
mercado entdo assume um papel de delimitador de areas, dos espagos e dos meios de
valorizagdo possiveis.

A estrutura de mercado vigente garante a maior ou menor facilidade de
conquistar ¢ manter um lucro extraordinario por um determinado periodo de tempo. Ou
seja, a estrutura de mercado é o fator mediador do processo concorrencial onde as
empresas nele inseridas captam suas especificidades, potencialidades e limita¢des
necessarias para as tomadas de decisdes.

Estas especificidades, potencialidades e limitagdes sdo baseadas nas
particularidades dos setores de atividades produtivas que levam a distingdo de certas
individualidades, as quais podem decorrer de motivos: técnicos, financeiros ou
econdmicos.

Apesar da heterogeneidade do mercado alimenticio, o processo concorrencial

acaba funcionando como uma orientagdo para as estratégias e tomadas de decisdes.

“Os ramos produtivos apresentam um certo padrdo de concorréncia particular, definindo um
conjunto de formas concorrenciais que se mostram dominantes no mercado competitivo, dentre
elas pode-se destacar: praticas de precos, qualidade, esforgos de vendas, diferenciagdo de
produtos, entre outros”. (MARTINELLI, 1999, p.03)
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Dessa forma, o padrdo de concorréncia pode ser entendido como “um vetor
particular” que contém as caracteristicas da estrutura vigente, “resultante da interag¢do das
forgas concorrenciais presentes no espago de competicdo” Dessa forma, as empresas
adotam estratégias (investimentos, inovagdes, vendas, compras, financiamentos, etc...)
com o intuito de tornd-las mais competitivas de acordo com o padrdo de concorréncia
setorial. (KUPFER*, apud MARTINELLI, 1999, p.03).

O termo concorréncia deve ser entendido como um “processo de defrontagdo
(enfrentamento)” dos diversos capitais envolvidos, isto €, das unidades de poder de
valorizagdo e de expansdo que a propriedade do capital confere. Assim, a concorréncia
deve ser encarada como “parte integrante inseparavel do movimento global de
acumulagdo de capital”. Por fim, sua importancia ¢ tal que pode ser encarada como o
“motor basico da dindmica capitalista”. (POSSAS, 1985, p. 174)

Devido a heterogeneidade do mercado alimenticio, as atividades possuem certa
individualidade em termos de suas caracteristicas relacionadas com o processo
competitivo. Cada setor (esferas que envolvem o mercado alimenticio, desde a matéria
bruta até o consumidor final, por exemplo, setor agricola, setor processador, setor
supermercadista. industria processadora, setor de distribuigdo), cada ramo determinado
(area de atuagdo da firma, por exemplo, ramo de achocolatados em po,
coberturas/recheios, bolachas/biscoitos) e cada nicho especifico (area especifica de
atuagdo da firma, por exemplo: nicho de biscoitos salgados, biscoitos recheados) possui
um estilo concorrencial peculiar, dependente principalmente da inserg¢do das unidades de

produgdo (empresa, grupo, firma, etc..).

% KUPFER, D. Padrdes de Concorréncia e Competitividade. Rio de Janeiro: UFRJ/IEL
1991. (texto para Discussdo 256)
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A inser¢do das unidades de produgdo refere-se ao posicionamento de
determinadas atividades na estrutura industrial e as caracteristicas dessas unidades
(tecnoldgicas, produtivas, comerciais, financeiras e de demanda), que levam a
determinadas especificidades. Essas especificidades funcionam como direcionamento as

estratégias das firmas, sdo elas (MARTINELLI, 1999, p. 4):

« especificidades estruturais de produtos;

« especificidades estruturais das caracteristicas da demanda;

. especificidades estruturais da trajetéria tecnoldgica em curso;

. especificidades estruturais dos graus de dependéncia intersetoriais;
» especificidades estruturais das interferéncias socio-institucionais;

. e por fim das estratégias adotadas pelas grandes empresas.

As especificidades estruturais dos produtos estdo relacionadas com: suas
finalidades — sejam elas tanto intermediarias quanto de consumo final; seu ciclo de vida —
ou tempo de vida util no mercado®; suas potencialidades para diferenciagdo (produtos
homogéneos e diferenciaveis) e difusdo.

As especificidades estruturais das caracteristicas da demanda referem-se ao
padrdo de consumo e aspectos socio-culturais que funcionam como determinantes das
estratégias das firmas.

As especificidades da trajetdria técnica em curso estdo relacionadas ao padrdo
tecnoldgico utilizado para o processamento dos produtos, o que possui uma forte

correlagdo com a capacidade produtiva.

¥ Qs produtos de consumo obedecem um determinado padrdo de vida util, sendo que todos
eles passam pela fase de langamento, ascensdo, maturidade e obsolescéncia.
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As especificidades dos graus de dependéncia intersetoriais referem-se as
caracteristicas das relagles para trds — com seus fornecedores — e para frente — onde se
encontra o setor de servigos responsavel pela distribui¢do dos produtos das empresas, e
especificamente os supermercados.

As especificidades das interferéncias socio-institucionais sdo referentes as
culturas organizacionais das empresas, ou seja, o tipo de organizagdo administrativa da
firma, que geralmente fica sob o comando de um  “governo central” que articula e
incorpora a politica e as atribui¢gdes das diversas unidades produtivas (divisdes, unidades,
filiais, etc...) que compdem a grande empresa®. Esta caracteristica permite a geragdo e
acumulagdo de capital localizada, mesmo submetida a um comando gerencial
centralizado. Outra vantagem desta caracteristica ¢ que permite maior flexibilidade tanto
com relagdo as suas decisOes estratégicas de diversificagdo produtiva (ramos industriais,
nichos), de atividades e/ou produtos (linha de produtos, segmentos produtivos, etc...),
quanto a sua inser¢do em diferentes estruturas de mercado e espagos concorrenciais
(mercados domésticos e/ou internacionais).

As estratégias competitivas adotadas pelas principais empresas referem-se as
tomadas de decisdes no ambito: das politicas de pregos, dos investimentos, dos esfor¢os
de vendas, dos esfor¢os de crescimento, do /ocus concorrencial privilegiado para as
estratégias e, num sentido mais amplo, das decisdes de alocagdes dos ativos.

Dessa forma, a empresa mais competitiva ¢ aquela que reune todos os requisitos
econdmicos, financeiros, tecnoldgicos e comerciais mais adequados frente as rivais.

Quando a empresa consegue manter a alocagdo desses recursos de forma a lhe garantir

% As vantagens da politica de multiplantas e os fatores que levam a sua formagdo foram

destacadas no item 1.1, para mais detalhes ver POSSAS (1985)
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vantagens competitivas durante um determinado periodo de tempo®, essa empresa passa a
adquirir participagdes maiores nesse ramo, contribuindo para a sua concentragdo. As
demais empresas concorrentes passardo entdo a adotar estratégias baseadas na conduta da
empresa competitiva em questdo, seja de imitagdo (com o intuito de se tornarem mais
competitivas) seja de retaliagdo (com o intuito de diminuir a competitividade da empresa
em destaque). De uma forma ou de outra, as empresas competitivas que perduram por um
determinado espago de tempo, passam a se tornar importantes pegas para as estratégias do
ramo como um todo. Tais empresas ditam seu ritmo de concorréncia mesmo que por um
pequeno espago de tempo devido ao dinamismo do ramo. Enfim, as estratégias utilizadas
pelas firmas mais competitivas sdo copiadas, (integralmente ou em parte) pelas demais
empresas, ou funcionam como alvo de retaliagdo em estratégias destrutivas.

As estratégias de concorréncia se relacionam com as “politicas de expansdo das
empresas lideres, em todos os niveis — tecnolégico, financeiro” e as politicas de adaptagdo
aos mercados e criagdo de novos mercados. Dessa forma, “a conjungdo desses elementos,
a um tempo estruturais € de decisdo das empresas [...] configura um complexo de
atributos da estrutura de mercado e da estratégia das empresas lideres que nela se inserem,
refletindo-se 1o seu funcionamento corrente e desempenho dindmico.” (POSSAS, 1985)

Esses elementos compdem os aspectos mais importantes da estrutura de
mercado na analise dos ambientes concorrenciais, € conseqiientemente, na analise do

vetor principal que conduz as estratégias das firmas nele inseridas, nesse sentido

a estrutura de mercado é o locus privilegiado da dindmica concorrencial, porque incorpora
tanto as decisdes auténomas e incertas das unidades de capital, como os aspectos mais
restritivos e complexos da industria e da demanda; além de compor um determinado padrao
concorrencial [...] expressa também o nivel de barreiras a entrada nela existentes e, por
derivagio, permite conceituar o oligopolio [grifo do autor] como uma classe [grifo do autor] de

?7 Esse periodo de tempo depende do dinamismo do ramo em questao.



estrutura de mercado- em geral a mais comum. (MARTINELLI, 1999, p. 04-05)

Entdo as barreiras a entrada ndo sdo “componentes” da estrutura de mercado,
mas uma conseqiiéncia da concorréncia e dos fatores que levaram a ela. Ainda assim as
barreiras a entrada sdo as responsaveis pela determinagdo das margens de lucro, pois sdo
originadas a partir do ambiente concorrencial que impdem, aos lucros, um limite
superior.(POSSAS, 1985, p. 172)

Entre as principais formas de barreiras a entrada existentes no ambiente
concorrencial alimenticio podem ser citadas as formas de diferenciagdo do produto, as
economias de escala e escopo, € a ocupagdo de espacos geograficos estratégicos, tanto no
sentido de amplia¢do da base de demanda como posicionamento frente as empresas rivais.
Além disso, outras caracteristicas devem ser levadas em consideragdo por garantir
vantagens para determinadas firmas tais como: assimetrias, potencial tecnologico e
financeiro, e esfor¢os de vendas.

As vantagens competitivas derivadas dos esforcos de vendas estdo
intrinsecamente ligadas as formas de relacionamento existentes entre a firma processadora
e seus parceiros (fornecedores e distribuidores), que caracterizam uma das duas principais
formas de relacionamento entre os agentes desse mercado. Por outro lado, a concorréncia,
ou confronta¢do caracteriza a outra forma de relacionamento existente no mercado e
ocorre entre firmas de um mesmo setor, dessa forma se faz necessaria uma analise sobre
os tipos de relacionamentos entre os agentes.

Pode-se destacar que os principais tipos de relacionamentos ocorrem em duas
dimensdes especificas, como mostrado na figura 1. Uma delas no ambito das relagdes
competitivas entre agentes que operam nas mesmas atividades dentro das esferas

produtivas, que sdo, por exemplo, as relagdes de concorréncia existente entre as industrias
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do setor processador de alimentos que operam no mesmo ramo, ou no mesmo nicho?. Por
outro lado, existem as relagdes que ocorrem entre os agentes de setores diferentes e que
operam em atividades distintas. Destacando-se as que se ddo entre as esferas produtivas.
Por exemplo, aquelas que ocorrem entre firmas do setor supermercadista e do setor
processador alimenticio, configuram uma relagdo de distribuigdo dos produtos
processados, em que o agente processador € o responsavel pelo produto na esfera do

processamento e o supermercado responsabiliza-se por sua distribuigdo.

FIGURA 1: ESQUEMA DAS RELACOES ENTRE SUPERMERCADOS E FIRMAS PROCESSADORAS

Processador 1 Supermercado 1

1L | 1L
Processador 2 <:> Supermercado 2
igs 1L

Processador 3 Supermercado 3

1T Relagbes competitivas
=

Relagbes logisticas

FONTE: Adaptado de MARTINELLI, 1999, P 09.

Tendo como referéncia este ambiente produtivo e concorrencial, a capacidade
de criar e se apropriar de vantagens concorrenciais estd associada a diversos
condicionantes, desde aqueles que dizem respeito aos elementos intrinsecos as empresas
como o tamanho e dotagdes tecnoldgicas, financeiras, organizacionais, etc., at¢ aspectos

que se relacionam as caracteristicas das formas de concorréncia vigente (ou mais

2 Por exemplo, firmas como a Coca-Cola Co. e a Pepsi Co., no ambiente de soff drinks sdo
agentes que possuem uma relagio de enfrentamento ou uma relagdo competitiva.
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adequada) a estrutura de mercado que a firma esta inserida no determinado momento.
Dessa forma, as empresas mais eficientes na aplicagdo e resultados de suas estratégias,
tornam-se mais competitivas.

SCHMALENSEE (1978) examinou a proliferagdo de produtos na industria de
alimentos e mostrou que se as firmas estabelecidas entrassem em acordo para deter a
entrada de novos concorrentes, 0 aumento do numero de marcas de um dado produto
constituiria uma estratégia mais lucrativa do que o estabelecimento de um prego limite.
Por sua vez, SCHERER (1982) estudando o mercado de flocos de cereais, identificou
uma associagdo positiva entre margens de lucro e novos produtos exclusivos, obtidos
através de proliferagdo. Dessa forma, aproveitando-se do dinamismo do setor, as
- empresas podem utilizar como estratégia o estabelecimento de barreiras a entrada
utilizando o langamento de diversas marcas para 0 mesmo segmento.

As barreiras a entrada, derivadas do investimento em P&P estdo associadas ao
padrdo de concorréncia vigente nos mercados alimenticios, o que impde as empresas um
custo mercadolégico minimo se estas desejam manter-se competitivas frente as rivais.
(MARTINELLI, 1999, p.35) Esses custos referem-se fundamentalmente a implementagado
de politicas de diferenciagdo/inovagdo de produtos pelas empresas e podem,
didaticamente, ser concebidos em dois instantes no processo competitivo.

No langamento de um déterminado novo® produto, as empresas tém que
assumir os custos que visam a persuadir os consumidores ao novo produto e/ou a propria
mudanga de marca no caso de enfrentamento com produtos semelhantes de outras

empresas. Normalmente esse tipo de gasto € vultoso e superior ao que simplesmente se

» 0 termo novo pode se referir a produtos completamente novos (alteragdes nos componentes
quimicos), ou apenas com atributos novos (embalagens, formatos, novos fins para 0 mesmo composto
quimico, etc...)



propde a manter o grau de lealdade dos consumidores as marcas e aos produtos da
empresa, pois envolve um esfor¢o mercadoldgico duplo: de convencimento a se comprar
um novo produto e de valoriza-lo relativamente ao anterior, especialmente em relagdo a
marca dos concorrentes. Em outro momento do processo, € preciso contar também com
os custos de P&P em que a empresa deve incorrer ao longo do tempo como forma de
implementar estratégias competitivas dinamicas de manutengdo e/ou amplia¢do de sua(s)
participagdo(des) de mercado(s).

Essa dindmica do mercado alimenticio, associado ao ciclo de vida bastante curto
do mercado alimenticio influencia fortemente as estratégias associadas a P&P, mesmo
que exista um alto grau de rigidez de seus custos, tanto no momento do langamento de um
produto, quanto ao longo de seu ciclo de vida. Desse modo, mesmo constatando-se a
existéncia de retornos crescentes dos custos de P&P nas atividades de alimentos
(CONNOR, 1985a), eles impdem, dinamicamente, limites minimos suficientemente
elevados, que se consubstanciam em efetivas barreiras a entrada e a permanéncia na
maioria das estruturas de mercados de alimentos, notadamente nas dos produtos passiveis
de maior diferenciagdo. Segundo CONNOR (1985b) e LINDA (1988), face as
especificidades técnico-produtivas da maioria das atividades de alimentos finais, o
volume elevado dos gastos em P&P na dindmica competitiva seria ainda mais eficiente
que as estratégias baseadas nas politicas de pregos (mark-up) ou de sub-utilizagdo de
capacidade produtiva.

Deve-se considerar, contudo, que, embora os custos de P&P tenham a mesma
natureza e 0s mesmos propositos, os montantes envolvidos e a freqii€éncia de seu
investimento dependem das caracteristicas técnico-produtivas e comerciais dos mercados

em que as empresas atuam.
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Geralmente os gastos associam-se aos respectivos potenciais de diferenciagdo dos
produtos e a durag@o do ciclo de vida do mesmo. Por outro lado, esses gastos podem
ainda ser influenciados pelo grau de concentragdo do mercado e pelas estratégias da
empresa lider do setor, que imprime a politica mercadoldgica a ser seguida pelas demais,
ao longo do tempo; ndo apenas quanto ao espectro das linhas de produtos e seus
respectivos ciclos de vida, mas também quanto a freqiiéncia da politica de langamento de
novos produtos.

O indice médio de rejei¢do de novos produtos no mercado é de um em cada dez
novos langamentos (FFood Engineering International 1993, apud MARTINELLI, 1999),
o que quer dizer que um em cada dez novos langamentos falha comercialmente. Aliados
aos altos custos de concepgdo e difusdo dos produtos (P&D e P&P) e a relativa
estagnacdo em diversos segmentos produtivos, tais indices médios de rejeicdo ajudam a
explicar a maior freqiiéncia na formagdo de aliangas entre os agentes (processadores-
processadores e processadores-supermercados) nos ultimos anos, uma vez que, entre
outras vantagens, elas minimizam os riscos do investimento em novos produtos para os
investidores e repartem os custos totais no langamento de novos produtos, notadamente os
derivados da publicidade e da distribui¢do do produto.

Comparativamente, os gastos com P&P sdo, em geral, bastante superiores aos
gastos despendidos com P&D, pois “a agroindustria de alimentos tipicamente nédo
desenvolve pesquisa basica, os investimentos em P&D sdo de alto risco e particularmente
dificeis de serem suportados pela indistria agroalimentar. Sua estratégia consiste em
utilizar os resultados diretamente aplicaveis em sua atividade, adquirindo a inovagdo de
outros setores industriais.” (YON, 19838)

Ainda assim, a inovagdo em produtos e processos representa uma estratégia

fundamental para a obtencdo de ganhos monopolisticos e, portanto, para a acumulagdo de
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capital e crescimento das firmas. Como exemplo, podem-se citar os casos da Nestlé, que
investe em média 1,2% de suas vendas em P&D e 30% em publicidade e promogdo de
produtos, isto €, 25 vezes mais; ou o da Unilever, que investe 1,9% das vendas em P&D
contra 11 % em P&P (MARTINELLIL 1999). Pode-se ainda verificar que essa mesma
logica vigora para as demais empresas, o que revela a grande importancia dos gastos com
P&P para a imposi¢do de robustas barreiras a entrada nas atividades alimentares,
especialmente considerando o processo de globalizagdo das marcas comerciais das
empresas ¢ de certa uniformizagdo de consumo de alguns tipos de alimentos como os fast
foods, em diversos mercados internacionais.

As estratégias de diferenciagdo através de atributos intangiveis sdo tdo intensas
que em alguns casos o valor estimado das marcas € maior que o valor de todos os demais

ativos da empresa.

TABELA 1 — VALOR DE MARCA®® VS. DEMAIS ATIVOS

Coca-Cola ==
LR ————

US$10bi  USS1bi |

FONTE: MARTINS (1997)

Tendo como referéncia esse ambiente produtivo e concorrencial, a capacidade
das empresas de criar e aproveitar vantagens nesse processo estd associada a diversos
condicionantes, desde aqueles referentes a propria empresa, até aqueles referentes as
caracteristicas das formas concorrenciais vigentes aquele mercado, naquele determinado

momento, pois se a visdo sistémica é importante para explicitar a organizagdo dos

** Ainda nio existe uma avaliagio precisa sobre o valor da marca, como proposto por
MARTINS (1997).
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negocios agroindustriais, sua transformagdo depende das estratégias das unidades
decisérias”. (FARINA, 1989, p.15)

As estratégias sdo direcionadas de acordo com determinadas variaveis
institucionais como: leis, regulamentos, politicas governamentais e a relagdo de forgas
entre concorrentes, fornecedores e clientes que orientam as estratégias empresariais.
Dessa forma, as unidades decisorias tentam reconhecer o ambiente externo que as envolve
procurando suas caracteristicas mais importantes e procurando adequa-las aos seus
objetivos.

Por outro lado, admitir que as estratégias empresariais sdo capazes de levar as
firmas a seus objetivos sem nenhuma restri¢do, parece tio ingénuo quanto assumir a total
determinag¢do do comportamento das firmas a partir da estrutura da industria em que
operam. E por esse motivo € importante que se procure tratar as duas dimensdes:
organizagdo e estratégia.

As estratégias de concorréncia em mercados especificos estdo associadas a
algumas caracteristicas basicas do produto comercializado que delimitam o chamado
espago comercial do produto e possuem uma dimensdo temporal que pode, teoricamente,
ser preenchido com produtos portadores de diversos atributos — normalmente
multidimensionais — que procuram “identificar e suprir as necessidades de determinados
segmentos de demanda surgidas na sociedade e/ou criadas pelo desenvolvimento
capitalista”.(MARTINELLI, 1999, p.40)

A potencialidade de proliferagdo e diferenciagdo dos produtos destinados a
suprir tais necessidades estd intimamente ligada a aspectos como desenvolvimento
econdmico e social, & evolugdo da tecnologia e aos valores sdcio-culturais existentes nos
mercados.

Constata-se que a diferenciagdo do produto pode ocorrer sobre uma mesma base
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tecnologica, ndo necessitando necessariamente de inovagdes tecnoldgicas, assim, pode
ocorrer através de uma mudanga fisica (embalagem, por exemplo), ou pela simples
persuasdo psicologica dos consumidores com atributos intangiveis, via marketing, uma
vez que a diferenciagdo de produtos gera vantagens econdmicas e comerciais importantes
no processo competitivo.

Quatro razdes sdo ressaltadas para a diferenciacdo de produtos (CONNOR,
1985b). A primeira refere-se ao fato de que, com uma linha de produtos mais extensa, a
empresa pode ampliar sua gama de consumidores atuando em diversos nichos de mercado
especificos, suprindo as necessidades da demanda de modo mais pleno e fortalecendo a
imagem da empresa nesse aspecto. A segunda deve-se aos beneficios derivados da
proliferagdo de produtos e da precedéncia em nichos de mercados potenciais, que podem
servir de barreiras a4 entrada em segmentos de produtos economicamente atrativos, as
vezes tdo importantes estrategicamente como aqueles em que a empresa atua. A terceira
advém da valorizagdo dos ativos intangiveis, via expansdo de linhas de produtos com a
mesma marca comercial da empresa, que podem gerar, a0 mesmo tempo, economias de
escala nos gastos de P&P, dado que a imagem e o nome da empresa podem ser
maximizados em maior numero de mercados. A quarta e ultima vantagem deriva da
possibilidade de maior e melhor posicionamento nas prateleiras dos supermercados
dificultando a disposi¢io de produtos de outras empresas concorrentes, devido ao
relacionamento comercial mais antigo e ao melhor conhecimento (entenda-se menor
risco) das potencialidades de vendas dos produtos (qualidade, potencial de venda etc.) da
empresa.

Assim, o esfor¢o de vendas ¢ uma das principais estratégias das firmas e
abrange, além de esfor¢os de diferenciacdo de produtos, melhoria dos relacionamentos

das firmas processadoras com seus distribuidores, com isso os supermercados passaram a
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adquirir um maior namero de informagdes sobre o mercado processador, que funcionou
como uma oportunidade para aumentarem o seu poder de barganha frente as firmas

processadoras.



2 — O COMERCIO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS

2.1 — Evolugdo dos Supermercados

Os supermercados sdo os principais agentes responsaveis pela introdugdo
dos produtos de marcas proprias, portanto é importante ressaltar alguns passos
importantes na evolugdo destes, que levaram a constitui¢do de seu(s) formato(s) atual(is).
As atividades comerciais como um todo, s6 vieram a sofrer grandes alteragdes no final do
século XX com a introdugdo de novas técnicas de distribui¢do e controle de estoques,
além de estratégias competitivas mais agressivas e a introdu¢do de novos formatos.

Em termos da divisdo social do trabalho, até meados da década de quarenta do
século XIX, a atividade comercial era regida por um unico mercador e poucos
empregados. Este mercador assumia diversos papéis: atacadista, importador, distribuidor
e varejista. A grande maioria dos estabelecimentos possuia no méaximo trés pessoas
trabalhando. (BELIK, 1997)

A diferenciag¢do da atividade comercial s6 aconteceu efetivamente apos 1850,
com o surgimento das lojas especializadas em atacado. A partir de entdo, os varejistas
também comecaram a se especializar, comprando de fabricantes também especializados e
vendendo os produtos para um grupo de consumidores definidos.

Nos Estados Unidos por exemplo, com grande parte da populagdo vivendo em
areas rurais ou em pequenas cidades, o atacado comegou a se desenvolver no interior e
competir com o varejo. Inclusive, grande parte do sistema supermercadista moderno €
derivado principalmente da atividade atacadista, e ndo varejista como se supde. As
empresas do atacado foram as pioneiras na utilizagdo de uma estrutura
departamentalizada que, em pouco tempo, foi imitada pelo varejo. No atacado, cada
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departamento funcionava como uma empresa independente. Surgiram entdo os
empacotadores, estoquistas, compradores, vendedores, transportadores e merchandeiros™
que contribuiam para a produtividade da empresa atacadista e varejista.

Outro desdobramento da ascensdo do comércio foi o surgimento das agéncias de
propaganda voltadas para o varejo, pois até entdo o investimento em publicidade era feito
somente pelas empresas processadoras e ndo pelos atacadistas/varejistas. Este fato deu
origem a uma nova forma de competigdo entre as firmas atacadistas/varejistas com a
busca de novos atributos estratégicos para se conquistar o consumidor.

Até os anos trinta a dire¢do dos negdcios ainda atuava de forma amadora e
intuitiva, ficando nas maos das familias dos fundadores. Com a crise dos anos trinta,
ocorreu uma ruptura no sistema de dire¢do dos negdcios varejistas, e percebeu-se a
distingdo entre dirigentes e donos do capital.

Antes do aparecimento da crise, o varejo havia crescido principalmente em
fun¢do do crescimento extensivo do mercado. O aumento da populagdo e da renda levara
a uma demanda sempre crescente. Até entdo, havia espago para o crescimento da oferta
sem preocupagdo com eficiéncia ou redugdo de custos. A alta rotagdo de estoques
permitia altos ganhos absolutos com margens reduzidas uma vez que o custo dos produtos
comercializados tendia a se reduzir, devido as altas escalas e aos continuos ganhos de
produtividade. Os custos de operagdo dos varejistas ndo eram normalmente levados em
consideragdo. Isso fazia com que muitas estruturas ineficientes se mantivessem.

Com a profissionalizagdo das estratégias dos supermercados, derivada da

separagdo entre donos de capital e geréncia, os formatos de auto-servigo comegaram a

3! Pessoal especializado na montagem das gondolas. Este tipo de atividade foi incorporado
pelos processadores de alimentos como uma estratégia de marketing dentro dos supermercados.
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ganhar forga.”> Esse sistema proporcionou uma alteragio nos formatos fisicos das lojas
(layouts) que deu origem a adjetivos, como “super” ou cheapy (barateira), junto ao nome.
Os novos /ayouts passaram a ocupar um espago em forma de “U” ou de “L”, eliminaram-
se os balcdes e colocou-se toda a mercadoria em prateleiras baixas onde os consumidores
pudessem alcangar.

Algumas novas condi¢des de comercializagdo foram introduzidas juntamente
com as alteragdes de formato como: prego baixo, alto giro, areas distantes do centro da
cidade, despojamento, acesso facil e estacionamento para veiculos.

O aumento da qualidade das lojas de varejo acompanhou o crescimento das
areas urbanas, sendo que muitas lojas foram instaladas no centro das cidades aproveitando
a infra-estrutura de transportes e a seguranga que a localizagdo propiciava. Entretanto,
principalmente nos Estados Unidos na década de quarenta e cinqiienta, a populagdo
comegou a se dispersar, bairros ricos foram construidos nos suburbios das grandes
cidades e dessa forma, muitas empresas varejistas passaram a erguer suas lojas nas
periferias. Na Europa, como os paises estavam devastados pela Primeira Guerra Mundial,
ndo havia muito espago para inovagdes na area do varejo, o que fez com que praticamente
se mantivessem os formatos e a estrutura de distribuigdo do século XIX. Com relagdo a
localizagdo, os centros das grandes capitais continuaram apresentando o mesmo
dinamismo de outrora e até hoje, na Europa, os centros das cidades sdo mais valorizados
do que as periferias. Nos anés trinta e principalmente nos anos do pds-guerra 0 consumo

na Europa estava obviamente reprimido devido & propria escassez de produtos e também

2 O sistema de auto-servigo apresentava inumeras vantagens que foram facilmente percebidas
pelos varejistas que o aplicaram: além da evidente redugdo de custos, os clientes compravam mais quando
deixados livres para escolher. “Um estudo realizado na época mostrava que a compra média por transagdo
subia de US$ 0,72 no sistema tradicional para US$ 1,60 no auto-servigo.” (MARKIN, 1971)
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ao esfor¢o de guerra. Isto fez com que a revolugdo que ocorreu no varejo nos EUA em
meados dos anos 30 desse século, sO veio a ocorrer na Europa em meados dos anos
cinqiienta.

O dinamismo da vida moderna fez com que as atividades de comércio fossem se
agrupando em espagos fisicos cada vez mais proximos uns dos outros, com o intuito de
estimular o consumo. Este tipo de aglomeragdo deu origem as ruas de comércio também
chamadas de high street na Inglaterra e aos hipermercados americanos, onde o0s
consumidores podem encontrar diversos tipos de artigos sendo comercializados num

mesmo espago fisico.
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2.2 — Os Supermercados no Brasil

No Brasil, até a segunda metade do século XIX as vendas da maioria dos
produtos de consumo eram exercidas por vendedores ambulantes que percorriam os
povoados e vilas negociando artigos. Os nucleos populacionais de maior porte, como o
Rio de Janeiro ou Salvador ndo reuniam mais do que umas dezenas de milhares de
habitantes, muitos dos quais eram escravos e ndo possuiam poder de compra.

Os complexos rurais no interior do pais possuiam uma espécie de economia
auto-sustentada que lembrava em parte o sistema econdémico feudal que era vigente na
Europa medieval.

O maior problema do varejo brasileiro na época era o abastecimento alimentar,
que levou inclusive a utilizagdo de mecanismos intervencionistas do Estado. A falta de
mercados formadores de pregos e da minima infra-estrutura para escoamento da produgdo
agricola do interior do pais levava & formagdo distorcida de pregos e escassez de produtos
que provocaram a inquietagdo popular e a revolta contra os obsoletos varejistas de
alimentos. A situagdo se agravou com a Primeira Guerra Mundial que provocou a
descontinuidade da importagdo de géneros alimenticios.

Em 1917, ocorreu uma greve geral em S3o Paulo quando 45 mil trabalhadores
reivindicaram, entre outras coisas, o controle de precos e a punigdo de varejistas e
atacadistas considerados aproveitadores. No ano seguinte, foi criado o Comissariado de

Alimentagdo Piblica, para “intervir e controlar” o abastecimento com o intuito de evitar o
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conflito social (LINHARES e SILVA® 1918-1974, apud BELIK, 1997). Dessa forma,
institutu-se no Brasil o primeiro instrumento de intervengdo do Estado no varejo. Ao
longo dos anos, o Estado formou comissariados e utilizou mecanismos para controlar os
pregos no varejo’’, até que nos anos oitenta estes mecanismos comegaram a perder a sua
forga.

Durante mais de setenta anos, 0 Governo combateu os frusts, e os “tubardes”™.
Para 1sso chegou a empregar as “leis delegadas”, que permitiam inclusive cerrar as portas
das lojas e prender os comerciantes que apresentassem irregularidades na comercializagdo
de géneros alimenticios.

Além dessa situagdo institucional, os varejistas ainda enfrentavam problemas
como dificuldades de obten¢do de créditos para investimento em inovagdes no setor,

dificuldades juridicas decorrentes da intervengdo do Estado e dificuldades trabalhistas.

Outra questdo institucional importante era a carga tributaria imposta a venda de

33 LINHARES, M. Y.; SILVA, F. C. T., Histéria Politica do Abastecimento (1918-1974).
Brasilia, BINAGRI / Ministério da Agricultura.

** O Comissariado preparava tabelas, fixava os pregos e definia iseng3es fiscais para alimentos
de consumo popular como arroz, feijio e charque. Em 1920, o Comissariado transformou-se na
Superintendéncia do Abastecimento e ampliou seu raio de agdo: comprava alimentos para distribuir a
populagdo carente e promovia a constituigdo de cooperativas agricolas e a montagem de feiras livres nas
principais capitais. Na década de quarenta, o Estado Novo adaptou a legislagdo utilizada para controlar o
abastecimento no periodo da Segunda Guerra Mundial, estendendo-a ao combate aos altos pregos, que ja
se firmava como o grande problema das massas urbanas. Nos anos cinqiienta, o0 Governo Dutra criou por
lei a Comissio Federal de Abastecimento e Precos (COFAP), que tinha como objetivo controlar o
abastecimento, fixar pregos e punir os responsaveis por abusos. A COFAP foi substituida na década de
sessenta pela Superintendéncia Nacional do Abastecimento (SUNAB), pela Companhia Brasileira de
Alimentos (COBAL) e pela Companhia Brasileira de Armazenagem (CIBRAZEM). Nos anos setenta, o
Estado entraria diretamente na comercializagdo de alimentos com os CEASAs (entrepostos) e, no varejo,
com a Rede SOMAR. (BELIK, 1997)

** Termo utilizado pelo Estado Novo, refere-se as empresas supermercadistas que realizavam
conluios.
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alimentos. Até 1966, era vigente no Brasil o sistema em cascata do Imposto sobre Vendas
e Consignagdes (IVC). O IVC era aplicado em todas as fases de produgio e distribuigéo
de uma determinada mercadoria. A aliquota do IVC era, em principio, reduzida,
elevando-se a medida que os Estados demandavam mais recursos, isso implicava custos
mais elevados de operagdo. (CYRILLO, 1987)

O primeiro supermercado brasileiro foi o Sirva-se, que se instalou em Sdo Paulo
em 1953. Em Séo José dos Campos, Sdo Paulo, iniciou-se uma outra experiéncia com a
abertura de um supermercado com o patrocinio da tecelagem Parahyba. No Rio Grande de
Sul, também em 1953, instalou-se o Supermercado Real, de Joaquim Oliveira, em Porto
Alegre. No Rio de Janeiro, o ano de 1955 marcou o surgimento dos primeiros
supermercados. Os Supermercados SUCO, por exemplo, instalaram-se com a supervisao
de um técnico americano vindo especialmente ao Brasil para isso. (CYRILLO, 1987 e
BELIK, 1992)

Os supermercados apresentavam um conceito novo para o brasileiro, que ao
mesmo tempo comegava a entrar em contato com a modernidade trazida pela televisdo,
pela motorizagdo da classe média e pelo “american way of life”. O Brasil entrava na era
desenvolvimentista, deixando para tras os seus resquicios rurais e provincianos, como
pais jovem e confiante. nas suas potencialidades. O novo formato caiu no gosto do
consumidor, que se adaptou rapidamente as inovagdes trazidas pelos supermercados.
Todavia, somente em 1968 os supermercados receberam a sua identidade, pois foram
reconhecidos oficialmente como uma categoria diferenciada de varejo de alimentos € com
uma incidéncia tributaria a parte. Da mesma forma, a carga tributaria comegava a ser
aliviada com as mudangas fiscais que eliminaram o IVC e introduziram o ICM, cuja
incidéncia sobre o valor adicionado era mais conveniente para os supermercados. Ao

eliminar os impostos sobre a transferéncia de mercadorias entre lojas, o ICM incentivou a
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industria com multiplantas e o comércio com diversas lojas.

Vieram também os incentivos de crédito a expansdo das redes de
supermercados. Em 1971, o surgiu o Programa de Modernizagdo e Reorganizacdo da
Comercializagdo (PMRC), que recebia recursos oficiais a taxas de juros muito reduzidas e
prazos de pagamento longos. Entretanto, somente os grandes empresarios podiam ter
acesso a esses créditos. O elevado valor patrimonial exigido como garantia fazia com que
operadores com menos de seis lojas e baixo faturamento ndo possuissem acesso a ele.
Somente as empresas com mais de cem empregados estariam em condigdes de operar
essas linhas. (CYRILLO, 1987, p.85)

Entretanto, as maiores alteragdes nos supermercados ocorreram principalmente
nos anos oitenta € noventa com a abertura econdmica e o surgimento de novas
tecnologias, quando os supermercados brasileiros passaram a se modernizar, passando por

diversas transformagdes internas até chegar na(s) sua(s) apresentagdo(3es) atual(is).
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2.3 — Alteragdes na Estrutura dos Supermercados

As estruturas dos supermercados sofreram grandes alteragdes nos ultimos anos
no Brasil, principalmente com relagdo a seu formato (tamanho, /ay-out, quantidade de
géneros comercializados), utilizagdo de tecnologia, técnicas de logistica®® empregadas e
um forte processo de concentragio.

A 1introdugdo de novos formatos e aplicagdo de novas tecnologias permitiu
relacionamentos mais proximos tanto com os fornecedores como com seus consumidores.
Com a abertura comercial nos anos oitenta, a entrada de empresas varejistas estrangeiras
permitiu a introdugdo de novas técnicas de gestdo (just-in-time, CRM - Customer
Relanshionship Manager’”) e o simultdneo processo de concentragio das vendas no setor.

Na tabela 2, encontra-se uma lista dos principais formatos de supermercados
que se encontram no Brasil. A importancia de cada formato relacionado se deve ndo ao

seu peso econdmico, mas ao seu carater inovador em termos de gestdo varejista.

36

Termo bastante utilizado adaptado das estruturas e organizagdes marciais. Consiste em
operagdes que davam sustento a linha de frente. Diante da expansdo do sistema de distribuigéo, busca-se a
“diminui¢io de custos, controle de espagos e tempos, melhoria de qualidade e aprimoramento dos
servigos. Definida como a arte de gerenciar o fluxo de bens, servigos e informagdes, do fornecedor ao
cliente, a logistica ganha papel crucial, na fungdo de integrar os processos de suprimento, produgdo,
processamento e distribui¢io dos insumos e fatores de produgéo e dos produtos”. (MEGIDO e XAVIER,
1999)

37 Conjunto de softwares, técnicas e equipamentos destinados ao gerenciamento de clientes.
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TABELA 2: PRINCIPAIS FORMATOS DE VAREJO DE ALIMENTOS NO BRASIL

Venda de alimentos e artigos de primeira necessidade; variedade e
. Lojas de profundidade restritas (cerca de 1000 itens); margens mais elevadas; auto- AM/PM, 7-
conveniéncia servigo, localizadas junto a postos de gasolina e locais de alta densidade Eleven, Select
demogréafica, em pequenas instalagdes com um maximo de 250 m.

Oferta de até 9 mil itens de mercearia, carnes, frutas e verduras, frios,

. Supermercado laticinios, higiene e limpeza, as vezes dispde de padaria; alto giro e baixa Médios i
Convencional margem; auto-servigo com um minimo de dois check- outs e uma area de supermercados |
; vendas de 700 a 2500 m”. |

Areas de até 4.500 m® e completa linha de produtos de alimentagao Pao de Aglcar, ‘
- Superloja (pereciveis, prontos, semi-prontos e congelados), s@o o principal alvo para as Mercadorama, |
i melhorias dos supermercados. Candia

Venda de alimentos, artigos de higiene e limpeza, eletrodomésticos,

vestuario e artigos para o lar em embalagens maiores ou fardos; auto- Sam's Club,
servigo; servigos ao consumidor de grande porte; restrito aos associados Makro |
contribuintes; localizagd@o independente; EDLP.

. Clubes de compras

FONTE: adaptado de BELIK (1997) com base em publicagdes especializadas e de MEGIDO e XAVIER
(1999) com base nas pesquisas de ASCAR & ASSOCIADOS.

As lojas de conveniéncia, como o proprio nome diz, preocupam-se
principalmente em oferecer maior comodidade aos consumidores, principalmente em
horarios ndo usuais (aberto 24 horas), e locais diferentes (estradas, por exemplo). As lojas
de sortimento sdo uma evolugdo do velho armazém e aos poucos vém perdendo mercado
para os supermercados convencionais e hipermercados, sendo encontradas com maior

freqiiéncia principalmente em cidades pequenas (menos de 200 mil habitantes).
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Os anos 70 e inicio dos anos 80 apresentam o auge do formato supermercado
tradicional, onde as chamadas lojas de vizinhanga reuniam critérios como prego e
conveniéncia ideais para o grande publico consumidor brasileiro. Com a abertura
comercial as empresas multinacionais comegaram a trazer para o Brasil novos formatos,
entre eles destacam-se os hipermercados, os quais apresentam uma variedade de produtos
ainda maior que os supermercados tradicionais € uma estrutura departamentalizada que
envolve uma extensa gama de produtos em um mesmo espago fisico, desde alimentos até
acessorios automotivos. Os hipermercados ocupam grandes areas cobertas, € por esse
motivo geralmente localizam-se nas periferias das cidades, o que criou um novo costume
para o consumidor: nos finais de semana reunir a familia para passear no supermercado e
fazer compras.

Ao longo do tempo, as empresas multinacionais responsaveis pelos
hipermercados perceberam que, apesar da venda em grandes volumes ser importante, o
consumidor  também necessitava do supermercado da esquina para realizar compras
esporadicas de produtos, pois ndo valeria a pena o deslocamento até os hipermercados
para a sua aquisi¢do. Dessa forma, no final dos anos 90, os supermercados proximos as
casas dos consumidores (lojas da esquina) retomaram a sua importancia. Percebendo 1sso,
os donos do capital dos hipermercados estdo adquirindo lojas no formato supermercado
compacto, utilizando-se de diversos processos de F&A (Fusdes e Aquisi¢des), conforme
percebido nos ultimos anos. Com esta estratégia, as grandes empresas supermercadistas
pretendem envolver o consumidor como um todo, ou seja, tanto aqueles que necessitam
de compras esporadicas (lojas da esquina), quanto aqueles que realizam grandes compras
de uma vez s6 (hipermercados).

Além desses formatos, existem os chamados clubes de compra que sdo opgdes

que se originaram nos EUA e apresentam caracteristicas semelhantes as dos
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hipermercados, grande numero de produtos num grande espago fisico. Sua principal
diferenga € que estas lojas sdo restritas somente aos seus associados.

Os supermercados estdo divididos em diversos formatos principalmente por
formarem um segmento muito dindmico e também pela sua capacidade de perceber mais
facilmente as mudangas do comportamento do consumidor e se adaptar a elas. Ou seja, as
mudangas dos formatos dos supermercados refletem o comportamento do consumo.
(BELIK, 1997)

O estagio do ciclo de vida em que se encontra determinado formato ndo €
derivado somente do seu tempo de existéncia. As varidveis institucionais e culturais
exercem fung¢do importante sobre ele. Entende-se como variaveis institucionais, as formas
de regulagdo das relagdes entre varejistas e seus consumidores, sendo portanto, variaveis
exdgenas ao sistema, como por exemplo: formas de tributagdo, cddigo de defesa do
consumidor e leis que regulamentam o funcionamento dos supermercados. “Em paises
como o Brasil, que possuem forte presenga do Estado, o aparato institucional tem um peso
desproporcional, determinando (em alguns casos) a obsolescéncia precoce de
determinados formatos ao mesmo tempo que pode incentivar o surgimento de outros”.
(BELIK,1997) Entende-se como principais fatores que levam as influéncias institucionais

sobre os supermercados:

+ as politicas cambiais que favoregam a importagido de determinados produtos;
» as formas de regulagdo para a entrada de capital externo para o setor;

+ - as formas de tributago local ou nacional;

+ as condigdes de financiamento locais;

+ as exigéncias quanto a horarios de funcionamento;

+ alegislagdo trabalhista.

As politicas cambiais alteram os pregos dos produtos estrangeiros com relag¢do ao



nacional favorecendo, ou prejudicando, um em relagdo ao outro, dessa forma, influenciam
na determinagdo dos produtos a serem ofertados pelos supermercados. Da mesma forma
as formas de regulagdo do capital estrangeiro influenciam as estratégias das empresas
multinacionais em seus investimentos em filiais nacionais.

As formas de tributagdo também influenciam nos formatos dos supermercados,
principalmente a sua localizagdo em relag:ﬁo aos seus fornecedores e os tamanhos
apresentados.

As condigdes de financiamento estdo relacionadas com as facilidades de
obten¢do de crédito para investimentos no setor. A legislagdo que regulamenta o horario
de funcionamento também exerce influéncia sobre o formato dos supermercados, uma vez
que devem se preparar estruturas diferenciadas para funcionamentos 24h, ou aos
domingos, que englobam preocupagdes com seguranga e energia elétrica, entre outras.

Além do ambiente institucional, outras variaveis também exercem influéncias
sobre os formatos do varejo, entre eles temos o frade-off entre margem e rotagdo do
estoque. Esse é um aspecto fundamental na determinagdo do comportamento do varejo
moderno desde o século XIX. Assim, a determinagdo do mix de mercadorias com base na
amplitude (niimero de linhas de produto comercializadas) e na  profundidade (nimero de
marcas de uma mesma linha) e a estratégia com relagdo ao prego e forma de distribuigdo
das mercadorias (nimero de lojas, etc.) indicardo o quanto de rotagdo e margem o negocio
varejista deve mesclar.

De modo geral, respeitadas as caracteristicas individuais, pode-se afirmar que a
combinagdo de margens e giro proporciona os diferentes formatos, atendendo as
conveniéncias ou disponibilidades dos investidores no negoécio.

Uma vez analisados os condicionantes que determinam a conformagdo do

varejo, colocam-se em questdo as principais mudangas que estdo ocorrendo do lado do
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consumidor e da propria tecnologia organizacional dos supermercados.

E importante que se observe que os fatores condicionantes dos formatos até
entdo analisados foram repensados e reformulados a luz da revolugdo tecnologica e orga-
nizacional que teve inicio nos anos setenta no Brasil. Por esse motivo, faz-se aqui a
analise em detalhe do novo paradigma colocado para o segmento supermercadista.

Ao mesmo tempo, a indudstria processadora alimenticia vem sofrendo grandes
mudangas desde os anos oitenta que possuem profundas influéncias sobre as relagdes com
os supermercados. Entre estas alteragdes, observa-se a introdugdo de elementos
organizativos no ambito da fase de fabricagdo, como o just-in-time e a auto-ativagdo da
produgdo. Com 1isso, a indastria deixou de langar produtos homogéneos e em série
(produgdo em massa), para dedicar-se a produtos segmentados e diferenciados (produgdo
flexivel). Entretanto, pouco espago se reservou para o estudo dos impactos do
“toyotismo” da industria processadora alimenticia sobre os supermercados..

E exatamente por essa alteragio nos processadores que os supermercados estdo
alterando seus formatos e suas estratégias de comercializagdo, diminuindo o volume dos
estoques e aumentando a rotatividade de seus produtos. Por outro lado, esta flexibilizagdo
da industria processadora também trouxe uma diferenciagdo de pregos, pois a
diferenciagdo de produtos funciona como uma estratégia de aumentar as barreiras a
entrada para se maximizar o lucro. Isso abriu espago para os supermercados buscarem
uma diferenciagdo “as avessas”.

Em meio a produtos diferenciados, o homogéneo acaba se tornando diferente,
principalmente se oferecer beneficios semelhantes a um custo menor. Esta formula
comegou a dar certo a partir do momento em que os supermercados encontraram um
consumidor mais preocupado com uma melhore relagdo custo/beneficio.

Isso s6 veio a acontecer quando apds trinta anos de crescimento sucessivo,

n
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contado a partir do pds-guerra, a economia dos paises desenvolvidos voltou a conviver
com problemas como a inflagdo, o desemprego e a recessdo. Havia claramente um
esgotamento do crescimento baseado na expansdo extensiva dos mercados e nos
aumentos de escalas de producido e verticalizagdo. Ao mesmo tempo, iniciava-se uma
revolugdo tecnologica de grande envergadura proporcionada pela informatica e pelas
telecomunicagdes.

Nesse momento, os habitos de consumo e o perfil do consumidor também
passavam por transformagdes. Os supermercados encontraram um consumidor mais
atento e preocupado com a sua individualidade, buscando uma relagdo custo/beneficio
mais adequada. Também comegava a deixar para trds o ambiente homogéneo €
indiferenciado das lojas em favor de formatos de supermercados mais praticos e
convenientes.

Assim, aqueles formatos de supermercado que ndo se adaptaram a nova
realidade tornaram-se obsoletos rapidamente. Muitos empresarios ndo se deram conta de
que o paradigma de atendimento ao consumidor havia mudado. Isso ndo quer dizer que
determinados tipos de varejo deverdo desaparecer, mas apenas que se encontram na fase
descendente de seu ciclo de vida, cuja duragdo ¢ dificil prever.

A maioria dos novos formatos de supermercado atuam num sistema que se
convencionou chamar de cultura “discount”, normalmente traduzida como “competig¢do
por meio de pregos”. No entanto, a idéia discount envolve outras varidveis além de
simplesmente precos, podendo-se ilustrar de forma mais completa esta cultura com as

seguintes caracteristicas (GREEN, 1994):

a) Auto-servico: a figura do “balconista” tradicional, que se encontrava nos

formatos antigos de comércio de alimentos (vendinhas) tende a desaparecer. O balcéo
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como equipamento varejista se restringe a poucas atividades comerciais e aos poucos esta
se tornando obsoleto. Os supermercados procuram deixar os seus clientes a vontade para
realizarem as suas compras, embora mesmo no auto-servigo a presenga do vendedor seja
considerada estimulante e, por esse motivo novas técnicas de vendas e abordagem estdo
sendo desenvolvidas. Algumas empresas ja possuem uma preocupagdo com o constante

treinamento de seus vendedores.

b) Divisdo de responsabilidades comerciais: a antiga divisdo funcional dentro
do supermercado perdeu lugar para a divisdo de responsabilidades. A enorme legido de
compradores ¢ vendedores cedeu lugar ao responsavel pelo setor. Uma responsabilidade
que se estende a compra, & venda, as promogdes, aos or¢amentos € até mesmo a

administra¢do de pessoal.

¢) Desenvolvimento de economias de escala: as grandes escalas representam

ainda economias de custo e maior poder de negociagdo junto aos fornecedores.

d) Valorizac¢do do lucro liguido — O varejo tradicional utiliza como indicador
da performance de suas vendas o ganho total obtido a partir de margens sobre os pre¢os
de custo dos produtos. Dentro dessa Otica, a margem ¢ algo varidvel que permite a
existéncia de um mesmo volume de lucro bruto a partir de diferentes quantidades de
vendas e precos. Por exemplo ¢ indiferente se o ganho total € obtido a partir de margens
maiores de lucro unitario e volumes menores de vendas ou a partir de margens menores €
volumes de vendas maiores. Por outro lado, para o varejo discount, o indicador mais
importante da performance das vendas € o lucro liquido, que € calculado sobre o total do

capital investido. Esse indicador fornece resultados mais especificos para cada negocio e
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para cada setor do supermercado, indicando exatamente a rentabilidade liquida de um
determinado negdcio (ou de uma determinada linha de produtos comercializada) que

contribui para melhorar ou piorar o fluxo de caixa e os lucros da empresa como um todo.

e) Menor volume de estoques - Comparando com o varejo tradicional a cultura
“discount” apresenta a diretriz EDLP - Every Day Low Price onde as margens de lucro
sdo colocadas em niveis baixos o que proporciona uma maior rotagdo de mercadorias
reduzindo ao maximo o volume de estoques. Por outro lado, o varejo tradicional pratica
margens flexiveis em cada mercadoria posta & venda na medida em que sua rotagdo fosse
variavel. Assim, uma mercadoria que estd com rotagdo baixa sofre imediatamente um
corte de prego e de margem®, Por esse motivo, as datas de liquidagdes sdo marcadas com
freqiiéncia, evitando-se assim o acumulo de estoques. Com a diretriz EDLP, este tipo de
estratégia é quase inexistente, pois a rotagdo das mercadorias € mais intensa e o volume

de estoques menores o que evita a necessidade de promogdes.

Em um ambiente econdmico como o brasileiro, em que as condigdes de
operacdo de qualquer negocio s3o bastante instaveis, torna-se dificil definir o estagio do
ciclo de vida de qualquer formato varejista. Da mesma forma, dada a instabilidade
provocada pelas politicas de abertura comercial, formag@o de blocos e reestruturagdo de
amplos setores econdmicos, a quantidade de novos formatos varejistas introduzidos no
mercado € grande.

Segundo pesquisa realizada pela parceria Abras/ACAC/NIELSEN, os

supermercadistas possuem duvidas em relagdo ao formato de loja que deve prevalecer nos

** O que na linguagem dos supermercados é denominado de desova do estoque.



proximos anos.

O supermercado tradicional (nos tamanhos compacto e convencional entre 251 e
2.500 metros quadrados) sempre foi o formato mais utilizado no Brasil, mas no inicio dos
anos 90 apresentou uma queda na participagdo total dos formatos brasileiros devido ao
crescimento da participagdo dos hipermercados. Porém, nos ultimos anos o supermercado
tradicional vem retomando a sua for¢a e hoje responde por mais de 63% do total das
24.100 lojas de dois ou mais check-outs” do Brasil. Essa retomada de crescimento dos
supermercados de formato tradicional deve-se principalmente aos investimentos das
grandes redes de varejo, pois estas perceberam que necessitam dos supermercados de
vizinhanga para prosseguirem com suas estratégias expansionistas. Por isso passaram a
adquirir lojas tradicionais e investir na abertura de novas lojas com formato reduzido. A
rede Carrefour, por exemplo, responsavel pela implantagdo dos hipermercados no Brasil,
nos Gltimos anos passou a adquirir redes menores de supermercados. O mesmo exemplo
de estratégia pode ser observado em outras grandes redes multinacionais que atuam no
pais como o grupo Sonae, a rede americana Wal-Mart que também estdo fazendo estudos
para a utilizagdo de formatos reduzidos no Brasil (BACOCCINA, 2000).

Além das altera¢des nos formatos, os supermercados sofreram também grandes
transformagdes derivadas da introdugdo de novas tecnologias baseadas na informatica e
nas telecomunica¢des. Estas vém contribuindo ainda mais para a flexibilidade das
negociagdes e a capacidade de adaptagdo dos supermercados. Cada vez mais, 0s avangos
obtidos nas técnicas de transmissdo de dados a distancia, leitoras Opticas, terminais de

computadores, cartdes inteligentes e computadores em miniatura estdo influenciando o

% Ja os hipermercados, segundo a pesquisa Abras/ACNIELSEN (publicada na Revista
SuperHiper, maio/2000.), sdo responsaveis por um indice de participagdo de 5,3% do numero total de lojas
no pais, em termos absolutos representa pouco menos que 200 lojas.
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desempenho e as estratégias dos supermercados.

A tecnologia dos codigos de barras™ revolucionou os supermercados, pois além
de aumentar a velocidade nos check outs, permite o controle instantdneo de estoques de
mercadorias. Assim o supermercado possui a informagdo precisa sobre qual mercadoria
apresenta maior rotatividade e qual mercadoria possui baixa performance de vendas,
aumentando dessa forma o seu poder nas negociagdes com seus fornecedores. Além disso
com a introdugdo dos cartdes de fidelidade®, e utilizagio de cheques pessoais e cartdes de
crédito os supermercados sdo capazes de obter importantes informagdes sobre a demanda,
e dessa forma saber exatamente qual consumidor esta comprando o qué e a que prego.

Dessa forma, através da informagdo a tecnologia vem aproximando cada vez
mais os supermercados de seus consumidores, como evidenciado no artigo da revista THE

ECONOMIST (1993, p.7):

Technology is their ally armed with bar-code scanners, ‘smart’ shopping trolleys and a host of
other high tech gadgets, supermarkets have been studying who is buying what, when and for
how much. This information provides them with a competitive edge over manufacturers in
deciding which new products to launch and then testing them on consumers. It also allows then
to identify poorly performing brands easily.

* Series de linhas verticais paralelas, ou barras, usadas para representar a identificagdo de um
{inico codigo que representa um determinado item, podem ser lidas rapidamente através de um scanner
laser e as informagdes podem ser transmitidas a um computador para serem processadas. O uso mais
comum do codigo de barras é localizar um inventario automaticamente. O numero que se obtém através da
sua leitura pode ser usado para recuperar informagdes acerca do produto, como a sua natureza, tipo, prego.
Esse nimero é impresso logo abaixo do cddigo de barras. Os codigos de barras sdo amplamente usados
~ nos supermercados, atacadistas, livrarias e lojas de varejo. (Structure of a Bar Code, MICROSOFT®
ENCARTA® Encyclopedia 2000).

*! Cartdes pessoais e intransferiveis que permitem vantagens como prazos de pagamentos,
financiamento das dividas com juros menores, tratamento diferenciado, brindes, etc...
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No Brasil, o indice de automagdo nos supermercados ja apontou crescimentos
de mais de 18 mil por cento de 1991 a 1998, que foi o periodo de introdugdo dessa
tecnologia em que muitas lojas estavam substituindo as formas de controle antigas. Nos
ultimos anos, este indice apresentou uma grande queda, principalmente pelo fato de esta
tecnologia ja ter sido incorporada por um grande nimero de estabelecimentos*’. De
acordo com os dados da AC/NIELSEN, as 2.916 lojas automatizadas (com scanners nos
check-outs) ja respondem por 65,7% do total de vendas no setor supermercadista.

Além da diversificagdo dos formatos das lojas, entrada de grupos multinacionais
e transformagdes derivadas da tecnologia, de informatica e telecomunicagdes, o setor
supermercadista vem apresentando também uma forte tendéncia & concentragdo, como
apresentado na tabela 3. Nos ultimos sete anos, a participagdo das cinco maiores firmas
supermercadistas sobre o faturamento total do setor saltou de 23,02% em 1994 para
40,83% em 2000. Além disso, quando se leva em consideragdo as 20 maiores firmas do

setor percebe-se que elas dominam mais de 50% do mercado total.

> Segundo a ABRAS (Associagdo Brasileira dos Supermercados), o crescimento em 1999 em
relagdo a 1998 foi de apenas 7%. “Avaliamos que o setor continua priorizando a tecnologia em beneficio
do consumidor. Contudo, além de 1999 ter sido um ano dificil como foi, a polémica em torno da volta das
etiquetas deve ter desestimulado maiores investimentos em automagdo”, explica o presidente da ABRAS,
José Humberto Pires de Aratjo, em reportagem publicada na revista SuperHiper maio/2000.



TABELA 3 - PARTICIPACAO DAS 20 MAIORES FIRMAS SUPERMERCADISTAS SOBRE O TOTAL DO
FATURAMENTO DO SETOR (BRASIL — 1994 A 2000)

o

8,032 11,227 12,235 13,813

2 R R B
Faturamento 5 maiores
Bilhdes de R$
Participagéo sobre o
total (%).

Faturamento 10
maiores 10,070 13,942 15,236 17,056 22,088 26,954 31,673
Bilhdes de R$
Participagéao sobre o
total (%)
Faturamento 20
maiores 12,376 17,099 18,928 20,965 25,538 29,986 35,135
Bilhdes de R$
Participagéo sobre o
total (%)

23,02 27,65 26,14 27,41 33,04 39,23 40,83

28,86 34,34 32,56 33,84 39,80 44 85 46,85

35,46 42,12 40,45 41,60 46,02 49,89 51,98

O rntmo mais acentuado de concentragdo aconteceu entre 1997 e 1999,
principalmente por conta de grandes processos de fusdes e aquisi¢des que ocorreram neste
periodo. A partir de 1999, o ritmo de concentragdo tornou-se menos acelerado indicando
tendéncias de estabilidade. Os processos de F&A (Fusdes e Aquisigdes) foram bastante
intensos entre 1998 e 2000, passando a diminuir de intensidade no final de 2000. Na
tabela 4 estdo apresentadas as maiores aquisigdes desse setor.

Com a diminui¢do do ritmo de F&A no final de 2000, os grandes grupos
passaram entdo a investir nas novas lojas recém adquiridas, buscando adapta-las as suas

necessidades e caracteristicas gerencias.
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TABELA 4 - PRINCIPAIS F&A NO SETOR DE SUPERMERCADOS BRASILEIRO

EMPRESA EMPRESAS ADQUIRIDAS

Eldorado

Rainha (1999)
Roncetti (1999)
Carrefour Dallas (1929)
Continente (1999)
Big Bom (2000)
Antoneli (2000)

P&o de Aguicar

Extra

Superbox

Paes Mendonga (1929)
Peralta

Barateiro

Freway

Companbhia Brasileira de Millo's

Distribuicao SAB

J. Mello (mercadinho S&o Luiz — 2000)
Reimberg (2000)

Nagumo (2000)

G. Pires Senff Parati (2000)
Superm. Rosado (2000)
Ipanema (2000)

Cibus (2000)

BIG

Nacional (1999)
Mercadorama (1999)
Coletdo (1999)

Sonae

Petipreco

i Supermar (1998)

Jeronimo Martins Sé (1998)
Santo Antdnio (1999)

FONTE: AC/NIELSEN, GAZETA MERCANTIL. ABRAS.

A joint venture do grupo holandés Ahold fortaleceu a empresa Bom Prego,
que adquiriu a empresa Bahiana Supermar, tornando-se terceira do ranking de
faturamentos de 1998. O grupo Sonae também investiu grandes somas em estratégias de
F&A no ano de 1999, com a aquisi¢do das redes Nacional, Coletdo e Mercadorama.
Dessa forma, saltou da quinta posicdo em 1998 para a quarta posi¢gdo em 2000, como

evidenciado na tabela 5 onde estdo destacadas as dez maiores firmas do setor
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supermercadista segundo participagdo no faturamento bruto do setor.

TABELA 5 - BRASIL RANKING DOS SUPEMERCADOS DE 2000

SP

RJ

Particip. s'zm;,
i Setor(/)

9.550.402.598 141

BOMPREGO S/A SUPERMERCADOS DO
3 *  Nomoeste PE  3.042.870.646 45
~ soN ZE DISTRIBUICAOBRASILS/A RS 3008266489 44
CASAS SENDAS COMERCIO E INDUSTRIA SIA 2.478.972.569 37

WAL-MART BRASIL LTDA

C MARTINSISE SUPERMERCADOS

CIA ZAFFARI COMERCIO E INDUSTRIA

SP

RS

1.211.323.245 18

754.572.504 11

9  GBARBOSA&CIALTDA )  SE 629.004.086 09
COOP COOPERAT|VA DE CONSUMO SP 543.092.061
' ' | 1e7s0sem

FONTE: ABRAS

Na tabela 6 encontra-se um panorama geral do setor supermercadista brasileiro
de 1995 a 2000. Percebe-se que o numero de lojas de auto-servigo vem aumentando desde
1995, chegando a um total de 61.259 em 2000. O faturamento nominal também se
apresenta crescente desde 1995, mas isso se deve principalmente ao crescente numero de
lojas. Numa analise sobre o faturamento por loja, nota-se também um crescimento,
resultado principalmente de agdes estratégicas dos supermercados baseados na
valorizagdo do lucro liquido, esse tipo de estratégia ¢ derivado principalmente da “culrura
discount”, bastante disseminada entre as grandes redes de supermercados. No ano de
1999, o faturamento por loja apresentou um crescimento mais acentuado do que nos
ultimos anos,

entretanto observa-se que os pregos dos produtos sofreram um
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inflacionamento mais intenso, e dessa forma, em termos reais o faturamento total anual do
setor teve um decréscimo real de 1,23 %. A participa¢do do setor sobre o PIB nacional

vem se mantendo estavel nos ultimos anos, na média de 6%. (ABRAS - AC/NIELSEN)

TABELA 6 - O SETOR SUPERMERCADISTA BRASILEIRO (1995 — 2000)

1996 1.997 1998 1.99.9

2000 - variacdo

107

'FATURAMENTO ANUAL . .. e e s ]
|t RS il D) 40,6 468 504 555 601 676 12.5nominal
 FATURAMENTO ANUAL e
(EM BILHOES)APRE(}O . 703 684 676 -123real
| "DE2000 =

PARTICIPAQAO

FAT SOBRE PIB’ 6.6 6,2 6,0 6,1 6,0 6.2 .

EMPREGOS DIRETOS 655 200 625 000 655 000 666. 752 670 086 701 622 47

AREA VENDAS - (m?) n.d. n.d. 12 12,7 131 14,3 9,2

N" CHECK-OU

nd nd 123470 125867 135. 914 143, 705'_';;;'

n d N30 dlspomvel * A preg de 2000 - Todos os valores foram trazndos para 31/12/2000
FONTE: ABRAS — AC/NIELSEN

O dinamismo observado no segmento varejista e a sua crescente importancia
nos relacionamentos com a industria processadora tém atraido cada vez mais a atengdo de
empresarios, investidores e pesquisadores. Conhecendo o mercado e as caracteristicas do
consumidor, o supermercado passa a ocupar cada vez mais o espago da indistria no
estabelecimento de pregos, embalagens e caracteristicas do produto.

Estar de “frente para o mercado” hoje é uma caracteristica cada vez mais
procurada pelas empresas, principalmente aquelas que compdem a industria processadora
alimenticia. Sob o ponto de vista de alguns aspectos, tais como o acesso ao consumidor, a

agilidade e a flexibilidade, o varejo apresenta algumas vantagens em relagdo aos



processadores, pois estdo dia a dia em contato direto com o consumidor final, podendo
observar as mais leves alteragdes em seu comportamento.

Todavia, com os requisitos de qualidade e atendimento cada vez mais
disseminados entre os consumidores, inclusive os de baixa renda, o varejo tende a ser uma
atividade cada vez mais sofisticada em termos técnicos. Por um lado estdo as diferengas
entre os diversos perfis de consumo colocados em termos de segmentagdo de mercado,
por outro estdo as caracteristicas mais agressivas da concorréncia entre eles, em escala
mundial. Com isso, o supermercado vai deixando de ser uma atividade “amadora”,
reduzida aos poucos empresarios com “feeling” ou “vocagdo”, para ser uma atividade
com apuro técnico e fundamentagdo empresarial. Esta alteragdo do perfil dos
supermercados possui influéncias sobre as firmas processadoras, principalmente no que
tange as relagdes entre esses dois agentes, gerando inclusive alguns conflitos de

relacionamentos.
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2.4 — Conflitos entre Supermercados e Industria Processadora Alimenticia

As variaveis que estdo em transformagdo nos supermercados (formato,
tecnologia, logistica e concentragdo do setor), tém como referéncia principal: de um lado,
o ambiente concorrencial dos supermercados e de outro, as transformagdes do
comportamento da demanda. A ampliagdo dos recursos tecnologicos dos supermercados
deu margem ao surgimento de novas técnicas de logistica que ampliou enormemente o
poder de barganha dos supermercados em relagdo a seus fornecedores, gerando diversos
conflitos.

Isto pode trazer diversas conseqiiéncias para os processadores de alimentos, pois
“seus maiores compradores estdo se tornando seus maiores concorrentes’ (7HE
ECONOMIST, 1993), gerando uma espécie de inversdo de papéis. Até entdo, as relagdes
entre processadores e supermercados eram encaradas como uma relagdo de cooperagdo,
uma vez que os papéis eram divididos: os processadoreé eram responsaveis pela produgdo
e os supermercados responsaveis pela distribui¢do de um referido produto. Com o
aumento do poder de barganha dos supermercados, as relagdes supermercado-processador
passam por profundas transformacgdes.

Ha alguns anos, o supermercado possuia o simples objetivo da distribuigdo de
produtos e o seu poder de barganha frente a industria processadora alimenticia era
inferiorizado. A baixa concentragdo do setor supermercadista também contribuia para
diminuir este poder de barganha, e dessa forma os supermercados funcionavam como um
simples intermediario, comprando produtos dos fornecedores, assumindo os custos do
frete e armazenagem, e ofertando os produtos para o consumidor final, ndo havendo aqui

nenhum indicio de conflito com os processadores.
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Por outro lado, sob a dtica do consumidor, existem duas escolhas basicas a
fazer: qual supermercado comprar, e uma vez dentro dele, qual produto escolher.

Percebendo que os produtos concorrentes de um mesmo ramo encontravam-se
sob 0 mesmo teto, os supermercados comegaram a negociar as melhores disposi¢des para
os produtos. Resgata-se na figura 2 o modelo de relagdes entre o setor processador
alimenticio e o setor supermercadista apresentado no capitulo 1, com um nivel maior de
detalhes para demonstrar as escolhas que um consumidor deve fazer para adquirir
determinado produto. Para melhor entendimento, essa figura limita-se a um unico ramo de
produgdo e um unico nicho (Ex. especificamente ramo de leite condensado, ou de
gelatinas, ou de achocolatados em pd, etc...).

Nessa figura sao indicados os dois tipos de relagdes basicas entre os agentes: as
relagdes complementares que se ddo entre as esferas de processamento e distribui¢do e as
relagdes concorrenciais que ocorrem dentro do ambiente concorrencial das firmas
processadoras e também dentro do ambiente concorrencial supermercadista (entre firmas
supermercadistas).

Numa primeira esfera, apresenta-se a estrutura concorrencial que ocorre dentro
do supermercado, ou seja, apds ser suprido por diversos fornecedores, o supermercado
passa a ofertar as mercadorias para uma grande quantidade de consumidores. Nessa
esfera, as relagdes concorrenciais ocorrem entre 0s fornecedores (apesar de se situarem no
ambito dos produtos localizados dentro dos supermercados). Nesse tipo de relagdo, as
firmas processadoras se engajam em estratégias concorrenciais dentro dos supermercados
(descontos, diferentes formas de apresentagdo dos produtos nas prateleiras, embalagens) e
fora do supermercado (propaganda), com a finalidade de obter maior participagdo de
" mercado e dessa forma maximizar os seus lucros. Nesta esfera, o consumidor tem a

liberdade de escolher, dentre os produtos que o supermercado oferece, qual é aquele que
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lhe proporciona a melhor satisfagdo, levando em consideragdo principalmente a qualidade

percebida (derivada muitas vezes dos investimentos em P&P) e o prego.

FIGURA 2 - COMPLEXO DE RELAGOES EXISTENTES ENTRE O SETOR PROCESSADOR ALIMENTICIO E O
SETOR SUPERMERCADISTA
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Numa segunda esfera, tem-se a concorréncia entre as proprias firmas
supermercadistas. Esta forma de concorréncia sofreu grandes mudangas nos ultimos anos,
pois, como os fornecedores sdo praticamente os mesmos para todos os supermercados, os
produtos que se encontravam dentro destes também eram os mesmos. Dessa forma, a
concorréncia entre os supermercados estava muito proxima de uma situagdo de
concorréncia perfeita, pois estes ofereciam praticamente os mesmos produtos que
provinham dos mesmos fornecedores, e entre cada supermercado pouca diferenciagdo
existia entre os produtos ofertados, sendo que seus principais diferenciais eram a
conveniéncia (proximidade), e disponibilidades do produto (relagdo com os
fornecedores).

Por outro lado, a industria processadora, que estava sujeita ao seu acirrado
ambiente concorrencial, iniciou uma série de estratégias de aproximagdo e melhor
relacionamento com os supermercados, que vieram a favorecer estes ultimos, pois, esta
aproximagdo fez com que algumas empresas processadoras de alimentos tivessem que
dividir informagdes estratégicas, relacionadas aos seus custos e ganhos, com 0s
supermercados. Isso fez com que os supermercados utilizassem tais informagdes para
barganhar pre¢os mais baratos.

A partir de entfo a relagdo entre supermercados e processadores comegou a ficar
cada vez mais tensa senda chamada inclusive de “Open warfare. That is how the boss of
one large American food group describes the relationship that existed until recenily
between the country's food and the supermarket industries”’.(THE ECONOMIST, 1993)

Os conflitos entre indistria processadora e supermercados foram mais intensos
no mercado norte-americano, mas seus reflexos tiveram profundas influéncias nas
relagdes entre os agentes brasileiros. Tais conflitos se iniciaram quando algumas cadeias

de supermercado, os chamados discounters, introduziram novas técnicas de logistica que
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permitia o estabelecimento de pregos muito inferiores aos praticados pelos supermercados
tradicionais. Como estes ndo conseguiam concorrer em pregos com aqueles, acusaram os
grupos alimenticios (food groups) de estarem fornecendo produtos a pregos preferenciais
aos discounters.

Por outro lado, os food groups passaram a acusar os supermercados tradicionais
de ineficiéncia, e os dois lados permaneceram em atrito até que em 1992 uma reportagem
financiada pelos supermercadistas norte-americanos demonstrou que 0s discouters
estavam oferecendo pregos baixos porque o processo de logistica utilizado por eles estava
muito a frente daqueles praticados pelos supermercados tradicionais (THE ECONOMIST,
1993).

Apos os supermercados perceberem a sua ineficiéncia diante dos novos sistemas
integrados de logistica utilizados pelos discounters os supermercadistas tradicionais
comegaram a procurar saidas para este impasse. Pois, ambas as partes perceberam que o
sistema integrado de logistica ¢ uma maneira eficiente de diminuir os custos de transagdo
e aumentar o comprometimento das partes envolvidas enquanto que o uso de sistemas de
entrega flexiveis (just-in-time) era mais eficiente que estratégias promocionais, tanto as
utilizadas pelos processadores que realizavam promogdes para aumentar as vendas de seu
produto quanto as utilizadas pelos supermercados que tinham a inten¢@o de diminuir o seu
estoque.

Para que houvesse uma aproximagdo maior dos processadores de alimentos com
os supermercados, aqueles teriam de compartilhar informagdes importantes com estes.
Dessa forma, desenvolveu-se com auxilio da tecnologia de informag¢do, um processo
denominado “Efficient Consumer Response (ECR)”, que consiste num conjunto de
equipamentos e técnicas que possuem a finalidade de detectar as pequenas alteragdes na

demanda e adaptar todo o sistema de produg@o e distribuigio a elas.
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Um dos principais objetivos do ECR ¢ diminuir o tempo que o produto leva para
sair do processador e chegar até o consumidor, ligando os distribuidores e processadores
através de uma cadeia de informag¢do computadorizada.

Nesse ambiente de transformagdes entre as relagdes supermercados-
processadores-consumidores surgem novas oportunidades relacionadas com o
fornecimento de produtos de marcas proprias. E importante ressaltar que a iniciativa dos
produtos de marcas proprias é exdgena a industria processadora, partindo diretamente dos
supermercados. Mas, como os supermercados ndo sdo capazes de produzir os produtos
por eles ofertados, essa iniciativa ficou na dependéncia da aceitagdo da industria

processadora.
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3 - AS MARCAS PROPRIAS

3.1 — O Surgimento dos Produtos de Marcas Préprias

Os produtos de marcas proprias comegaram a ser utilizados como estratégias
dos supermercados na Europa por volta dos anos 70, tendo sido as cadeias Fine Fare e
Tesco (SUPERHIPER, maio 2000) as pioneiras. Até entdo, as marcas proprias eram
utilizadas pela industria processadora como forma de diminuir a sua capacidade ociosa,
ou seja, a produgdo excedente era comercializada a pregos inferiores com rétulos
diferentes daqueles utilizados pela industria processadora.

Dessa forma, apesar da existéncia de produtos de marcas préprias no mercado
alimenticio ndo ser um fato novo, até os anos 70 elas ndo eram utilizadas de forma
estratégica como hoje, ndo sendo valorizadas pelos supermercados, processadores, €
consumidores. Devido a sua falta de relevancia até 1970, foram realizados poucos estudos
referentes ao tema.

Até o inicio dessa década, as marcas proprias ndo chegavam a concorrer com os
produtos de marcas tradicionais por conta de sua baixa qualidade. Eram associados a
produtos genéricos, com fungdo de substituir os similares baratos sem proporcionar um
diferencial para o supermercado.

Porém, com o aumento da competitividade entre os supermercados, as marcas
exclusivas passaram a funcionar como uma nova estratégia, pois sdo produtos que so
podem ser encontrados nos supermercados da cadeia que detém a marca.

Dessa forma, produtos de marcas proprias sdo todos os produtos

comercializados sob uma marca exclusiva de um supermercado ou uma cadeia de
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supermercados.

O principal interesse neste estudo reside no ponto referente a relagdo dos
supermercados com seus processadores no que tange a produtos de marcas proprias, pois
os supermercados ndo sdo capazes de produzir tais produtos, necessitando da industria
processadora para produzi-los. Como os produtos sdo semelhantes aos de marcas
tradicionais, comega a existir uma competigdo entre eles, pois se trata de mais uma marca

que esta entrando no mercado para competir com as demais.

... lessons learned from competing with other national brands may not transfer one-to-one 1o
the store brand case because, quite simply, a popular private label program changes the status
of the retailer from being solely a customer to also a competitor. When customers are competi-
tors, standard predatory tactics may not be appropriate; instead there is a premium on
creating a successful basis for coexistence (DHAR and HOCH, 1997).

Posicionando as marcas proprias como as marcas tradicionais, os supermercados
passam a utilizar estratégias que até entdo eram restritas aos processadores de alimentos.

A iniciativa de langamento de produtos de marcas proprias até 1970, provinha
da inddstria processadora, que possuia o intuito de diminuir sua capacidade ociosa. Por
esse motivo, muitos dos produtos de marcas proprias existentes eram pouco atrativos,
com embalagens feias e opacas, que possuiam uma péssima imagem frente aos
consumidores. Isso fazia com que eles fossem associadas a produtos mais baratos mas
com qualidade inferior. Como fica evidente no depoimento de Hugo Betthen, diretor
comercial da rede de supermercados Sé: “... antes a idéia era apenas vender produtos mais
baratos, aproveitando-se de acordos com fornecedores que utilizavam a sua capacidade
ociosa, a qualidade — da mercadoria ou da embalagem — muitas vezes ficava
comprometida” (SUPERHIPER, maio 2000).

Entretanto, nos moldes atuais de produtos de marcas proprias, houve uma
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preocupagdo com a imagem desses produtos para que fossem associados a produtos de
melhor qualidade e dessa forma mais competitivos. Assim: “Por conta dos deslizes da
primeira geragdo de marcas proprias, agora a maioria das empresas luta para apagar a
imagem de falta de qualidade dos produtos.” (BARCELLOS, 1998)

De acordo com as evidéncias, as transformagdes ocorridas nos produtos de
marcas proprias: incremento de qualidade, desenvolvimento de novas embalagens, melhor
disposi¢do dos produtos nas géndolas, estdo partindo da iniciativa dos supermercados e
ndo dos processadores. Apesar da iniciativa do langamento de produtos de marcas
proprias ter partido da industria processadora com o intuito de diminuir a sua capacidade
ociosa, hoje, os produtos de marcas proprias possuem uma nova fungio que ¢ estratégica
para os supermercados, e por isso estes passaram a buscar fornecedores de produtos para
poder colocar as suas marcas®.

Dessa forma, as estratégias de utilizagdo de marcas proprias acabaram se
tornando um elemento exogeno ao setor concorrencial da industria processadora, na
medida em que é imposto por uma forca externa: o supermercado. Como razdo do
ressurgimento dos produtos de marcas proprias, tem-se o fortalecimento das redes de
supermercado, principalmente por causa do processo de concentragdo e da tecnologia da
informagdo implantada nas suas lojas.

As dez maiores redes no pais tiveram 5% de suas vendas vindas de marcas
proprias, enquanto que os varejistas de menores portes registraram 3% de sua participagdo
originada destes produtos no ano de 1998. Comparativamente aos paises europeus, ainda

ha muito a se desenvolver. Na Inglaterra, por exemplo, este percentual de participagdo €

* Segundo uma pesquisa realizada pelo autor, junto a 35 empresas forecedoras de produtos
de marcas proprias para os supermercados, 74,30% das respostas indicaram que a iniciativa do
fornecimento de marcas proprias surgiu da empresa varejista.
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de 40% ¢ na Franga é de 25%. A expectativa no Brasil ¢ de que em 2003 as dez maiores
cadeias atinjam 21% de suas vendas com produtos de marcas proprias e o0s
supermercadistas de menor porte tenham participagdo de 5% em suas vendas.
(AC/NIELSEN)

Fica evidente entdo que as cadeias de supermercado que tiveram a iniciativa de
comercializar produtos de marcas proprias sdo aquelas que possuem uma maior
participa¢do no setor. Dessa forma, sdo estas cadeias que ditam as regras do ambiente
concorrencial e estabelecem quais estratégias devem ser priorizadas. Assim, as estratégias
utilizadas pelas maiores firmas do setor acabam norteando o setor como um todo.

A primeira preocupacdo das estratégias de marcas proprias esta relacionada a
imagem que estas possuem frente aos consumidores finais. Desde a sua introdugfo, ha
mais de dez anos no pais, percebe-se uma influéncia negativa derivada das estratégias ndo
muito bem sucedidas realizadas no passado, quando ndo se existia preocupagdo com a
qualidade dos produtos de marcas proprias. O consumidor associava marca propria a
produtos de ma qualidade, como sobras da industria. Havia um desconforto no momento
da compra, pois o consumidor via no produto apenas o apelo do menor prego, sem
informagdes adicionais e nenhum trabalho de marketing direcionado. Por isso, hoje os
supermercados tém trabalhado bastante os aspectos psicoldgicos do consumidor, o que

determina agdes estratégicas e de comunicagéo direcionadas a qualidade.
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3.2 — As Marcas Proprias como Estratégias dos Supermercados

Com relagdo as estratégias de langamento de marcas proprias podem ser
destacados dois caminhos principais: criagdo de selos que possuem nomes diferentes do
estabelecimento que os comercializa e/ou a utilizagdo de selos com 0 mesmo nome ou a
mesma marca do estabelecimento que os comercializa. Cadeias de distribui¢do como o
grupo brasileiro Pdo de Agucar — um dos pioneiros no langamento de marcas proprias no
Brasil* — e a americana Wal-Mart, optaram pela primeira estratégia. Inicialmente, a
Companhia Brasileira de Distribui¢do, dona da rede Pao de Agucar, langou o selo Qualita
para a maioria de seus produtos de marcas proprias (mercearia, té€xtil, bazar, pereciveis,
higiene e limpeza). Apos algum tempo, devido ao sucesso obtido com esses produtos, o
grupo optou por diversificar a gama de selos de produtos de marcas proprias langando o
selo Alv para detergente em pd, a marca Pap’s para palmito (que se tornou lider de vendas
de palmitos no estabelecimento), a marca Mr. Field para péssego, e o selo Nobile para
guardanapo e papel toalha. Posteriormente estas marcas também foram langadas nas lojas
Extra e Superbox, pertencentes também a Companhia Brasileira de Distribuigdo. A cadeia
americana Wal-Mart utilizou estratégia semelhante para a distribui¢do de marcas
proprias, langando selos com nomes diferentes do nome do estabelecimento: Great Value
e 725. (MALTA, 1999 e FERNANDES, 1992)

A estratégia de criar marcas diferentes da marca do supermercado permite

atender e satisfazer publicos heterogéneos sem comprometer a imagem do

A rede é considerada uma das pioneiras no oferecimento de marcas proprias, com o selo
Qualita criado em 1969. (MALTA, 1999)

75



estabelecimento, e dessa forma, exige um controle de qualidade menos rigido do que a
estratégia de associar o nome do produto ao supermercado. Por outro lado, a estratégia de
nomes diferentes ¢ também mais onerosa e trabalhosa para o supermercado, pois como
ndo existe nenhuma associag@o entre o supermercado e sua marca cada novo selo deve ser
trabalhado como uma nova marca, envolvendo planejamentos e custos de marketing e
campanhas de P&P individuais.

Por outro lado, existem cadeias de supermercados como o grupo portugués
Sonae (representado pelos supermercados Mercadorama e BIG) que optaram pela
estratégia de marca propria com o mesmo nome do supermercado. Esse tipo de estratégia
permite a associagdo direta entre o produto e o estabelecimento que o oferece,
possibilitando maior reconhecimento de marca e credibilidade. A estratégia de oferecer
produtos com o mesmo nome do estabelecimento contribui para diversos fatores como: o
fortalecimento da imagem da marca do supermercado, a divulgagdo da marca e a
fidelizagdo do consumidor.

O fortalecimento da imagem da marca fica evidente através da associagdo da
marca do estabelecimento com a marca do produto (obviamente, o produto deve
apresentar boa qualidade e prego compativel, trazendo satisfagdo para o consumidor). A
utilizagdo de marcas proprias com o mesmo nome do estabelecimento é também um
grande meio para os varejistas buscarem a divulga¢do de sua propria marca, pois sdo
capazes de colocar os seus nomes dentro das casas de seus consumidores, fazendo com
que eles estejam mais tempo expostos a sua marca.

Além disso, através da satisfagdo de seus consumidores e da grande exposi¢do
de suas marcas, os distribuidores sdo capazes de conseguir uma maior fidelizagdo de seus
clientes, uma vez que, por defini¢do, os produtos de marcas proprias s6 podem ser

encontrados no estabelecimento que os distribui.
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Entretanto, esse tipo de estratégia, exige um maior controle de qualidade, pois o
nome do estabelecimento fica diretamente ligado ao produto. Algumas cadeias de
supermercados possuem testes de qualidade periddicos realizados por institutos
independentes, com a finalidade de manter a qualidade dos produtos com marcas proprias.

Algumas cadeias de distribuigdo optaram por uma estratégia mista e dessa
forma podem desfrutar das vantagens dos dois tipos de estratégia. Essas cadeias de
supermercados apresentam produtos de marcas proprias com selos iguais e diferentes da
marca de seu estabelecimento. Por exemplo, podemos citar o grupo francés Carrefour que
possui, além do selo proprio Carrefour, os selos Tex e First Line.

Por outro lado, as firmas processadoras de marcas préprias também possuem
suas proprias estratégias. Segundo a associagdo de marcas proprias dos EUA (PLMA —
Private Label Marketing Association), os fabricantes de produtos de marca de propria

podem ser classificados em quatro categorias:

1. Grandes fabricantes de marca tradicionais que utilizam seu know-how e
capacidade de planta para prover marcas proprias;

2. Pequenos fabricantes de qualidade que se especializam em linhas de
produto determinadas e se concentram quase exclusivamente em produzir
marcas proprias. Freqiientemente essas companhias sdo pertencentes a

corporagdes que também produzem marcas tradicionais;

W

Varejistas e atacadistas que possuem instalagdes industriais e provéem
produtos com sua marca para o proprio estabelecimento;
4. Fabricantes de marcas regionais que produzem produtos de marcas

proprias para mercados especificos.
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Podem ser destacadas algumas vantagens da utilizagdo da estratégia de
fornecimento de produtos de marcas proprias. Sob a 6tica do processador, as principais
vantagens estdo ligadas a abertura de novos mercados e diferentes canais de distribuigéo,
ou seja, as marcas proprias funcionam como uma estratégia para penetrar em novos
mercados. Podemos citar como exemplo o interesse dos fornecedores de marcas proprias
da cadeia americana Wal-Mart em ampliar as suas vendas em nivel global 4 medida que a
cadeia expande as suas fronteiras. (NEFF, 1999)

Outra vantagem para os processadores diz respeito a aproximagdo e
fortalecimento do intercambio nas parcerias com os supermercados.

Por fim, ha vantagens para os fornecedores de marcas proprias relacionadas as
oportunidades de desenvolvimento e diversificagdo do mix de produtos e penetragdo em
novos nichos de mercado, pois como visto, a introdugdo de um novo produto no mercado
¢ bastante onerosa e incorre em diversos riscos de fracasso, isso se deve ao ambiente
concorrencial que se formou em torno do mercado processador alimenticio como um
todo. Dessa forma, a utilizagdo de produtos de marcas proprias pode ser uma
oportunidade de entrar em novos mercados, dividindo-se o0s riscos com o supermercado €
ao mesmo tempo, deixando os investimentos em P&P e esfor¢cos de marketing por conta
dos mesmos.

Aproveitando a vantagem que o fornecimento de marcas proprias oferece de
diversificagdo do mix de produtos com diminui¢do dos riscos, a empresa americana
Heinz, por exemplo, optou em entrar no mercado de marcas proprias em areas que ndo
possuia uma posigdo de destaque, ou que ainda ndo atuava, o que lhe custaria um grande
esforgo para o langamento de produtos. Por exemplo, o mercado de sopas americano ¢
dominado pela marca Campbell, que ja possui uma tradigdo de quase um século de

existéncia e ja esta consolidada na mente dos consumidores. Numa tentativa de entrar
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neste mercado, a empresa alimenticia Heinz teria que, ou dispor de um grande
investimento em P&P por um longo periodo de tempo, para que aos poucos pudesse
ganhar posigdes (ainda assim o risco seria muito grande) ou por outro lado, tinha a opgéo
de entrar no mercado através da venda de produtos de marcas proprias, o que fazia com
que seus riscos fossem diminuidos e a maior parte dos esforgos de venda e comunicagdo
ficassem por conta dos supermercados. Optando pela segunda alternativa, a Heinz
conseguiu tornar-se a maior produtora de sopas de marcas proprias dos EUA, garantindo a
sua entrada e estabelecimento nesse mercado e evitando que qualquer outra firma
concorrente o faga. (THE ECONOMIST, 1993)

A parceria com os supermercados permite aos processadores um crescimento
das vendas, uma vez que a compra da producdo ja esta garantida a priori através do
contrato de fornecimento. Isto também leva a uma redugdo de custos (distribuigdo /
encargos sociais), otimizagdo do planejamento de produgéo, reducdo do custo de estoques
e eliminagdo de encalhes.

Outra vantagem para as firmas processadoras € a redugdo dos custos de
propaganda e marketing que passam a ser assumidos pelos supermercados, e dessa forma
torna-se uma opgdo de penetragdo em nichos de mercado que possuem como barreiras a
entrada grandes investimentos em P&P.

Além disso, os processadores encontram fidelidade do cliente, pois as vendas
estdo protegidas por contratos de longo prazo e também possuem vantagens com relagdo a
garantia de espagos destacados nas gondolas, que tem sido o alvo de grandes
investimentos da industria processadora de alimentos.

Nos ultimos anos, as grandes cadeias de supermercados tém realizado grandes
investimentos internacionais em busca de novos mercados. Isso pode funcionar como uma

grande oportunidade para um fornecedor local de produtos de marcas proprias passar a
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atuar em novos mercados, pois oOs investimentos para se iniciar a produgdo e
comercializagdo de produtos em novos paises sdo bastante altos, além dos investimentos
de P&P, que funcionam como barreiras a entrada. O risco de um fracasso é muito grande,
0 que prejudica a busca de um financiamento. Mas, a partir do momento em que o
produto esta protegido pela marca prépria de um supermercado, o risco ¢ dividido e a
preocupagdo com os custos de P&P € repassado a este.

Por outro lado, os supermercados tém por finalidade a busca de fidelidade de
seu consumidor para enfrentar a concorréncia com as outras redes de supermercados, €
quando comercializam produtos de marcas proprias automaticamente estdo criando um
diferencial sobre a Concorréncia, pois os referidos produtos s6 podem ser encontrados nas
lojas da rede. Além disso, os supermercados também buscam uma melhora no nivel de
relacionamento junto aos fornecedores, como afirma Nelson Sendas vice-presidente de
uma grande rede de supermercados brasileira: “Quando o cliente compra um de nossos
produtos, leva para casa nossa imagem e refor¢a a idéia do retorno a nossas lojas, para
novas compras” (CHIARA, 1998)

No inicio do processo de langamento das marcas proprias, os supermercados
encontraram fortes resisténcias dos fornecedores, que consideravam a concorréncia com
suas marcas desleal. Os produtos proprios do varejo sdo mais baratos, pois ndo demandam
investimentos em marketing. Além disso, os produtos de marcas prdéprias recebem um
tratamento privilegiado dos supermercados, pois sdo mais bem expostos nas géndolas ou
ganham uma precificagdo na medida certa para alavancar as vendas®.

No Brasil, as grandes firmas processadoras preferiram aderir a tendéncia a

* Por exemplo, a rede de supermercados Mercadorama do grupo portugués Sonae, realizou em
maio de 2001 uma promogdo (cupom) com o intuito de alavancar as vendas de seus produtos de marcas
proprias.
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deixar esta oportunidade aos pequenos processadores. Apesar do risco de concorrer com
as suas marcas tradicionais, os grandes processadores brasileiros passaram a produzir em
larga escala sob encomenda para o varejo, como por exemplo a Nestlé que passou a
produzir café soluvel para marcas proprias. (CHIARA, 1998)

Por outro lado, as empresas que fornecem produtos de marcas proprias
convivem com o risco de perderem a exclusividade de fornecimento com os
supermercados, pois a partir de entdo se cria uma nova estrutura de concorréncia onde as
estratégias de P&P, largamente utilizadas quando os produtos sdo voltados ao consumidor
final, estdo descartadas. Nesse novo tipo de concorréncia, entre firmas processadoras
interessadas na oportunidade do formecimento de marcas prdéprias, os aspectos que
deverdo ser valorizados sdo totalmente diferentes daqueles utilizados pela concorréncia
voltada ao consumidor final, onde os produtos alimenticios sdo diferenciados
principalmente por aspectos intangiveis. Entdo, os produtos alimenticios que eram
diferenciados principalmente através da marca, na pratica acabam voltando a ser
commodities nas negocia¢des com os supermercados.

Isso faz com que a estrutura concorrencial que se aproximava das caracteristicas
de um oligopdlio diferenciado, acabe adquirindo caracteristicas de um mercado
competitivo. Sob a dtica dos supermercados, os produtos fornecidos pela industria
processadora para marcas proprias sdo muito semelhantes entre si o que lhes permite
mudar de fornecedor sempre que isto for necessario, pois, como afirma Jodo Carlos
Lazzarini, presidente da Retail Services da empresa de pesquisa AC/NIELSEN: “(...) para
o varejo e para o atacado de auto-servigo, poder administrar marcas - inclusive mudando
de fornecedor quando convier - ¢ algo tdo estratégico quanto rentavel”. (CHIARA, 1998)

Quando os supermercados perceberam o poder que as marcas proprias poderiam

lhes proporcionar nas negociagdes com os seus fornecedores, as estratégias de utilizagéo
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das mesmas se intensificaram, o que aumentou a sua participa¢do em diversos mercados.
Por outro lado, as relagdes dos supermercados com a industria processadora, se tornaram
mais uma vez conflituosas, pois os supermercados estavam entrando na concorréncia pelo
mercado alimenticio e possuiam vantagens que as firmas processadoras ndo possuiam.
Para se defender, a industria processadora utilizou-se de diversas estratégias,
como promogdes e cupons de desconto que, entretanto, ndo apresentaram resultados
significativos, pois a introdugdo das marcas proprias era irreversivel. Dessa forma, as

firmas do mercado processador alimenticio tiveram de se adaptar as transformagdes.
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3.3 — Reagdes da Industria Processadora de Alimentos a Introdug¢do de Produtos de

Marcas Proprias

Para tentar minimizar o impacto da entrada de novos produtos de marcas
proprias em seus mercados, o0s grupos processadores de alimentos investiram
intensamente em estratégias de P&P. Entretanto, pouco foi investido no desenvolvimento
de novos produtos. Entdo, as campanhas publicitarias tentando vender marcas “velhas”
apenas encorajaram os consumidores a experimentarem produtos de marcas proprias.
Quando alguns consumidores perceberam que a qualidade dos produtos de marcas
proprias aumentou, muitos deixaram de consumir produtos de marcas tradicionais aos
quais estavam acostumados para substitui-los por produtos de marcas proprias. De acordo
com estudos da DDB Needham, a proporgdo de consumidores americanos fiéis a uma
marca tradicional da industria processadora caiu de 64% em 1985 para 57% em 1992.
(THE ECONOMIST, 1993)

Percebendo que estavam perdendo mercado, e que as estratégias de P&P ndo
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