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Em meados de 1996, um dos co-autores deste artigo defendeu dis-
sertacao de mestrado, orientada pelo outro co-autor, na qual o tema
central foi o sistema de fixacao de precos dos supermercados brasileiros
e as alteracdes impostas a ele pelo Real (Lepsch, 1996). A pesquisa
realizada com executivos do setor para responder as questdes ligadas ao
assunto central da dissertacao, além de ajudar a compreendé-lo melhor,
também trouxe esclarecimentos sobre a organizacdo econdmica do se-
tor, nesta fase de mudanca na economia do Pais.

S30 esses aspectos da economia do setor supermercadista brasileiro,
agrupados em trés hipoteses e respectivas sub-hipdteses, que consti-
tuem o objeto deste artigo (ver quadro na pagina seguinte). Escolheu-se
apresentar esses aspectos sob a forma de hipéteses por serem proposi-
¢des que necessitam de mais trabalhos empiricos para confirmar sua
adequacdo. Entretanto, a pesquisa da dissertacdo, que se apoiou em
amostra de grandes e médias redes de supermercados, aponta para sua
validade no caso brasileiro. Existe, ainda, a possibilidade de que essas
proposicdes — ou, pelo menos, parte delas — sejam vélidas em outros
paises do Cone Sul, como a Argentina e o Chile, que passaram por
processos recentes de estabilizacdo da moeda.

Este artigo esta estruturado em torno das trés hipéteses relacionadas
no quadro da péagina seguinte. Elas serdo discutidas, bem como suas
correspondentes sub-hipoteses, apresentando-se as evidéncias empiricas
que as sustentam e que foram conseguidas na pesquisa citada. Todavia,
antes de passar-se a discussao das hipoteses, seré feito um breve co-
mentério a respeito da importancia do varejo e do setor supermercadista,
como forma de justificar a necessidade de estudos académicos sobre o
comércio varejista. Alias, como mostram Angelo & Silveira (1993), a
producao académica sobre varejo no Brasil fica muito aquém da impor-
tancia do segmento na economia.

IMPORTANCIA DO VAREJO E DO SUPERMERCADO

A exemplo do que aconteceu nas economias mais desenvolvidas, o
setor de servicos brasileiro cresceu com maior rapidez do que os outros
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* Todas as hipdteses e sub-hipdteses referem-se ao setor supermercadista brasileiro,
situagéo pos-Real em relagdo & situago anterior ao plano.

dois macrossetores, passando a ocupar, a partir da déca-
da atual, o primeiro lugar no produto econdmico, com
cerca de 50% do total. Ao setor secundario, que lhe ce-
deu o lugar, cabem 40%, permanecendo o primério com
participacéo de cerca de 10%. No setor de servicos des-
taca-se o comércio e, neste, o varejo, cujas atividades
representam quase 10% do Produto Interno Bruto (PIB)
(IBGE, 1994). Isso mostra que a economia brasileira vem
se transformando, buscando composicao setorial mais
moderna. Nao se pode negar, portanto, a importancia
do varejo na economia brasileira.

Dentre os ramos do varejo, o supermercado ocupa
posicao de realce. Em 1995, mais de 9.600 empre-
sas, donas de 42 mil lojas, faturaram R$ 43,7 bilhdes.
As 300 maiores redes operaram 3.059 lojas, com area
total de vendas de 3,9 milhées de metros quadrados.

Empregaram 274 mil trabalhadores e faturaram, em
bloco, R$ 30 bilhdes. J& as 20 maiores responderam
por R$ 17 bilhées, ou 39% das receitas do setor nesse
ano (Nielsen, 1996).

A pesquisa da Nielsen (1996) permite afirmar, tam-
bém, que os supermercados brasileiros desfrutam hoje
da preferéncia de 85% dos consumidores urbanos, em
termos de volume total de vendas de bens de consu-
mo, constituidos por alimentos e produtos de higiene
pessoal e limpeza. Os restantes 15% realizam essas
compras em equipamentos tradicionais, como arma-
zéns, bares-mercearias, empoérios, padarias-leiterias e
mercearias-quitandas, nos quais inexiste o sistema de
auto-servico, sendo necesséria a presenca de vende-
dor ou balconista para procurar e entregar os produ-
tos ao consumidor.

O supermercado pode ser definido como um varejo
generalista, que revende para o consumidor final ampla
variedade de produtos, dispostos de forma departamen-
talizada, no sistema de auto-servico. Esse sistema substi-
tui a venda assistida com atendimento pela selecio dos
produtos por conta prépria, os quais se encontram ex-
postos em gondolas, de forma ordenada. Como princi-
pais beneficios para o supermercadista, o sistema enseja
economia de mao-de-obra, economias de escala e baixos
custos operacionais.

A importancia do supermercado também pode ser
medida de outro modo. Foi um dos primeiros formatos
varejistas a estudar a disposicao das mercadorias na loja,
bem como o movimento dos consumidores em seu inte-
rior. Além disso, o supermercado procura atrair a prefe-
réncia do consumidor por meio de maior velocidade nos
checkouts (caixas) e layouts bem-estudados.

Desde o seu surgimento nos Estados Unidos, na dé-
cada de 30, passando pela sua implantacio no Brasil nos
anos 50, até chegar ao estagio atual, o supermercado
evoluiu muito. Percorreu longo caminho em busca de
maior eficiéncia, introduzindo tecnologias redutoras de
custos e precos, ocupando o espaco das lojas espe-
cializadas tradicionais que lhe cederam, gradativamente,
seu lugar no comércio varejista de alimentos e produtos
de higiene e limpeza.

PRIMEIRA HIPOTESE
CONCORRENCIA EM CRESCIMENTO

Houve elevacao da concorréncia no segmento super-
mercadista apés o Plano Real e a abertura da economia
a empresas e produtos estrangeiros. No entanto, além
do ambiente macroeconémico, o comportamento do
consumidor também influiu na intensificacio da concor-
réncia. De fato, o acirramento da competicéo teve como
personagem principal o consumidor, que esta ficando
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mais exigente e comecou a memorizar mais facilmente
os precos. Dessa forma, o setor passou a lutar pela pre-
feréncia do cliente nas estratégias via preco e mais forte-
mente nas estratégias extrapreco. As cinco sub-hipéte-
ses comentadas na seqiiéncia referem-se a varios aspec-
tos da intensificacdo da concorréncia, os quais foram
abordados por Lepsch (1996).

Hipotese 1.1.
Houve diminui¢cao nas diferencas de pre¢os
entre as redes

Os supermercados, ao fixar seus proprios pregos,
levam em conta os precos praticados pela concorrén-
cia. Sao consideradas concorrentes as lojas que se si-
tuam numa mesma éarea geografica de influéncia. Nu-
mero maior ou menor de lojas concorrentes dentro de
certa area de influéncia determina a estrutura do mer-
cado supermercadista. Esse fato permite concluir que
o poder de monopélio no setor varia espacialmente,
segundo o grau de concorréncia existente nos diferen-
tes mercados.

Na pesquisa efetuada por Lepsch (1996) néo foram
medidas diretamente as diferengas de precos entre as re-
des supermercadistas, por meio de uma ou mais ques-
tées do questionario (total de 46) respondido por 20 diri-
gentes varejistas. Porém, quase todos os entrevistados
concordam com a suposicdo da diminuicio das diferen-
cas de precos. Seguramente, esse € um ponto que esta
requerendo mais pesquisas, para endossar ou refutar a
opinido dos autores deste artigo, sintetizada nesta sub-
hipétese.

Hipétese 1.2.
O shopping de precos ganhou importéncia

A prética da obtenc¢ao de informagdes
periédicas sobre precos praticados pelos
concorrentes & denominada pelos profis-
sionais da area de shoppingde precos.
Como a concorréncia é determinada em

dentes), vindo a seguir os hipermercados (16 respostas) e
os supermercados de redes de médio porte (12 respos-
tas). Apenas uma rede declarou que pesquisa precos em
supermercados de pequeno porte, 0 mesmo ocorrendo
em relaco as lojas especializadas.

O shopping de precos abrange, em geral, uma cesta
basica ampliada, com cerca de 400 itens. Sao produ-
tos de alto giro, marca forte e com elevados gastos
promocionais da parte dos fornecedores. Como exem-
plos foram citados, entre outros, sabao em p6 Omo, ar-
roz Tio Jodo, leite condensado Moca, Bombril, sal Cisne,
6leo de soja Liza, acticar Unido. A cesta basica ampliada
varia segundo o modelo da loja, a regido do pais, a area
de influéncia, a segmentacio do mercado etc.

Em relacdo a freqiiéncia com que é realizado o
shopping de precos, a pesquisa revelou que 60% da amos-
tra faz coleta semanal dessas informagdes (12 empresas).
Os 40% restantes realizam-no duas vezes por semana.
Isso atesta a preocupacdo dos supermercados com os
precos praticados pela concorréncia.

Além do shopping de precos, outras informages sao
importantes para a precificacdo em supermercados. Eles
pesquisam dados adicionais em jornais, tabléides da con-
corréncia e na televisao. Isso foi afirmado pela totalidade
dos respondentes. Constatou-se, ainda, que informagées
de instituicdes de pesquisa ndo tém grande valor para
fixar precos, servindo apenas como referencial, visto ndo
possuirem elas a periodicidade exigida pelo dinamismo
dos supermercados. Alguns produtos, como carnes, fru-
tas, legumes e verduras, sofrem variacdes diarias nos pre-
cos, justificando a manutencao de equipe de pesquisa em
cada loja. Tudo isso confirma a preocupacao dos super-
mercados com os precos da concorréncia e com a neces-
sidade de serem competitivos.

Tabela 1

Modelos de Varejo mais Comumente Pesquisados no Shopping
de Precos Realizado nas Areas de Influéncia das Lojas

Discriminagao Fregiiéncia* Respostas (%)
cada mercado supermercadista, em geral
cada loja possui equipe prépria para co- Hipermercados 16 80
letar informagdes. As respostas (tabela 1) Supermercados de redes de grande porte 20 100
a questdo Quais os modelos de vare-
jo mais comumente pesquisados no Supermercados de redes de médio porte 12 60
shopping de precos realizado nas Supermercados de pequeno porte 1 5
éreas de influéncia das lojas de sua Lojas especializadas (bens duros, agougues efc.) 1 5
rede? (Lepsch, 1996) elucidam que o J P uros, agougu ’

Total 54 —_

shopping de precos das grandes e mé-

dias redes é realizado principalmente nos
supermercados pertencentes a redes de
grande porte (totalidade dos 20 respon-

* Respostas multiplas.
Fonte: Lepsch (1996)
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Hipotese 1.3.
A descentralizacao administrativa aumentou

As grandes e médias redes supermercadistas empre-
gam, atualmente, sistemas mistos de precificacdo, nos
quais cabe aos diretores ou gerentes comerciais do escri-
torio central apenas definir as margens-objetivo a serem
perseguidas pelos diferentes departamentos, se¢bes ou
categorias de produtos. O sistema centralizado, que até
hé alguns anos era adotado por muitas cadeias supermer-
cadistas, vem perdendo importancia nas redes de maior
porte, restringindo-se, atualmente, as pequenas redes. O
mercado mais competitivo tem estimulado a profissiona-
lizacdo e a gradual descentralizacéo das decisdes dos su-
permercados.

No atual sistema misto, o papel dos administradores
das lojas (gerente de loja, gerente operacional de produ-
tos ou encarregado de secio) torna-se critico para o de-
sempenho da rede. Esses executivos assumem responsa-
bilidade sobre importantes informac¢des do mercado lo-
cal, como vendas por categoria de produtos, precos pra-
ticados pelos concorrentes, informacdes comerciais etc.
Assim, necessitam saber se a estratégia de marketing da
loja estd de acordo com os objetivos gerais da empresa,
pois sdo responsaveis pela fixacdo de precos dos chama-
dos itens-chave, itens top de linha, itens de com-
bate ou itens que fazem a imagem da loja que com-
pdem a cesta basica ampliada do supermercado. Esse
levantamento é necessario, pois as redes supermercadistas
brasileiras, na atualidade, ao fixarem seus proprios pre-
cos, tém de levar em conta os precos da concorréncia.
Como dito anteriormente, nimero maior ou menor de
lojas concorrentes dentro de determinada area de influ-
éncia é, na situacio presente, o determinante principal
da estrutura de competicao do mercado supermercadista.

O poder de decisao no ambito das lojas varia confor-
me a rede e o formato de loja. Em redes nacionais e em
formatos mais amplos, caso do supercentro ou hiper-
mercado, o grau de descentralizacido é maior do que em
um supermercado tradicional, pertencente a redes regio-
nais. Nas redes com maior grau de descentralizacdo, a
administracido da margem-objetivo é de inteira responsa-
bilidade da loja. Nas redes com menor grau, os precos
dos produtos da cesta basica ampliada sao sugeridos pelo
gerente da loja, sendo em geral acatados pelo escritério
central, desde que n&o alterem o mix de margem proje-
tado para a loja.

Com a maior descentralizacdo das redes ap6s o Plano
Real, a informacao tornou-se ponto central na precificacéo
em supermercado. Em conseqiiéncia, o uso da informatica
ganhou importancia como ferramenta de apoio para ar-
mazenar, analisar e transportar dados das lojas para o
escritério central em tempo real. Antes da estabilizacao

monetaria a precificacdo era feita sem muito critério, sem
se saber, com precisao, qual o preco a ser praticado em
determinado produto. O sistema misto trabalha com vo-
lume maior de informacédo e, embora signifique custos
relativamente mais elevados, facilita a exploragéo de opor-
tunidades econdmicas, cruciais na formulacdo das politi-
cas de fixacdo de precos de grande niimero de itens, qua-
se sempre discriminados espacialmente em cada merca-
do supermercadista.

Hipétese 1.4.
O mix de produtos aumentou

Aprofundamento a respeito da compatibilidade entre
sortimento, variedade, espaco disponivel e lucratividade
foi proporcionado pela pesquisa (Lepsch, 1996). Os
supermercadistas de 17 das 20 empresas responderam
que houve necessidade de aumento do mix, enquanto os
de duas disseram que nao alteraram o nimero de itens e
somente o de uma afirmou que o reduziu. Com relacdo a
essa Ultima rede, a resposta mais correta teria sido a de
que houve reestruturacdo no mix, retirando uma parcela
de produtos de pequena contribuicao ao faturamento e
introduzindo outros, em menor nimero, com maior va-
lor unitario, como microcomputadores, CD'’s, softwares,
imagem e som.

Visando identificar as principais causas da reestrutu-
racdo do mix de produtos apés o Real, foram relaciona-
das seis opcdes para que o respondente escolhesse trés
delas (tabela 2). Obteve-se, por ordem decrescente de
importancia: aurnento do mix de margem para compen-
sacdo da perda financeira (18 respostas); aumento das
exigéncias do consumidor (11 respostas); e aumento da
concorréncia extrapreco (10 respostas). Esse resultado
permite concluir que o mix de produtos desempenha trés
importantes fun¢des no supermercado. Primeiramente,
a definicdo correta do mix possibilita atingir mais facil-
mente a margem-objetivo de um departamento ou uma
secdo, elemento vital para garantir a lucratividade da
empresa. A segunda funcao refere-se ao atendimento dos
gostos e preferéncias do consumidor, elemento impor-
tante para atrai-lo a loja. Por fim, a definicao correta do
mix de produtos, utilizando produtos substitutos, é im-
portante quando a rede supermercadista adota uma
politica de diferenciacao de produtos e servicos, evitando
a guerra de precos.

Hipdtese 1.5.
O crédito aos clientes cresceu

Procurou-se, também, entender melhor a causa do
aumento das vendas a crédito em setor que tradicional-
mente vendia quase s6 a vista. Verificou-se que a relativa
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Tabela 2

Principais Razdes para a Reestruturagdo do Mix apds o Real

Discriminacdo Freqliéncia*
Aumento da concorréncia exirapre¢o 10
Aumentq do m{x de margem, compensando as 18
perdas financeiras

Introdugéo de produtos de maior valor agregado 7
Melhor utilizagdo do espago 7
Aumento dg demanda dos consumidores de 7
classes mais baixas

Consumidor mais exigente 11
Total 60

Respostas (%)

possivel o pagamento (gerando, inclusive,
relacionamento tenso com os fornecedo-
res). Com isso, surgia uma folga (float)
que permitia as aplicacdes no mercado fi-
nanceiro e os conseqlientes — e expressi-
vos — ganhos. Esses ganhos financeiros

50 desviavam a atencao dos executivos super-
mercadistas dos aspectos operacionais da
90 empresa, fazendo-os dedicarem-se prepon-

derantemente a gestao financeira. A efici-

3 éncia operacional da firma varejista era
35 relegada a segundo plano.

Com a relativa estabilidade trazida pelo

35 Plano Real, a énfase no financeiro dei-

xou de ser dominante. Os supermerca-

55 dos brasileiros passaram a se preocupar

mais com a gestio operacional, até por-
que a concorréncia estrangeira, que esta

*Respostas miltiplas.
Fonte: Lepsch (1996)

estabilidade da economia favoreceu o aumento do uso de
crédito em 17 empresas. Todavia, para 14 delas, o au-
mento das vendas a crédito nao foi medida adotada es-
pontaneamente, mas for¢ada principalmente pelas pe-
quenas redes. Por outro lado, trés redes nao alteraram a
forma de venda ao consumidor. Duas continuaram usan-
do o crédito na mesma proporcao que antes do Real e
uma ultima nao aderiu ao sistema.

O acirramento da
competicao teve como
personagem principal o
consumidor.

As empresas que passaram a vender a crédito afirma-
ram ser o cheque pré-datado o instrumento mais utiliza-
do pelos supermercados. A seguir vem o tiquete-alimen-
tacao e, em terceiro lugar, o cartéo de crédito. A intensi-
ficacao do uso do crédito e o aumento do mix de produ-
tos sao sinais de que a concorréncia extrapre¢o no setor
supermercadista se ampliou ap6s o Real.

SEGUNDA HIPOTESE
ASCENDENCIA DO OPERACIONAL

Durante os anos em que a economia brasileira vivia com
altas taxas de inflacdo, o lucro dos supermercados vinha
principalmente de aplicagdes financeiras. De um lado, os
clientes pagavam a vista, pois n&o havia oferta de crédito.
Do outro, os supermercados procuravam dilatar o méaximo

sendo atraida pela nova situacéo da eco-
nomia do Pais (estabilidade e abertura),
esta acostumada a ganhar dinheiro com
o giro operacional do negécio e ndo com
manobras financeiras. As quatro sub-hipoteses comenta-
das a seguir documentam a mudanca de énfase dos as-
pectos financeiros da gestao supermercadista para as
questdes operacionais.

Hipdtese 2.1.
Os ganhos financeiros diminuiram

Esta hipotese foi amplamente apoiada pelos resulta-
dos da pesquisa de Lepsch (1996). Das 20 redes supermer-
cadistas consultadas, nenhuma deixou de afirmar que os
ganhos nao-operacionais (financeiros) diminuiram muito
apos a introducéo do Real. Parece nao haver davida de
que a diminuigio dos lucros financeiros foi uma das cau-
sas a que pode ser imputada a crescente preocupacao
dos supermercados brasileiros com o bom desempenho
operacional. Sem poder continuar contando com os lucros
financeiros como componente de sua margem sobre as
vendas, as empresas tiveram de aumentar o lucro
operacional para manter essa margem razoavelmente esta-
vel, em torno de 2% das vendas. A principal maneira utili-
zada para isso foi por intermédio do aumento do markup.

Hipodtese 2.2.
O markup aumentou

Procurou-se quantificar as margens-objetivo por de-
partamento ou se¢do do supermercado, antes e depois
do Real. As respostas mostraram que em todos os depar-
tamentos {ou secdes), sem excegao, a margem-objetivo
subiu. Os resultados constantes na tabela 3 indicam, cla-
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ramente, a introducao de aumento da margem-objetivo

como forma de compensar a diminuicdo dos ganhos fi-

nanceiros, que quase desapareceram depois do Real.
Tabela 3

Variacdo das Margens-Objetivo por
Departamento ou Se¢do Apds o Real

Departamentos/Secdes Pré-Real (%) Pds-Real (%)

Mercearia alimenticia 11,8 15,6
Mercearia ndo-alimenticia

{perfumaria, higiene & limpeza) 145 185
Me(oearia liquida (_sucos, - 15.4 178
refrigerantes e bebidas alcodlicas) ’ ’

errzc:(\:/:; (carnes vermelhas 102 156
ot e
FLV (frutas, legumes e verduras) 13,0 19,5
Padaria/confeitaria/rotisseria 35,3 445
Bazar/eletrodomesticos 24,8 30,8
Téxtil/magazine 254 33,2
Cesta basica ampliada 49 8,0

Fonte: Lepsch (1996)

Quanto a evolucao das margens-
objetivo médias da amostra pes-
quisada (tabela 4), de 1992 até uma
previsao para 1997, nota-se um
degrau entre os periodos pré-Real
e po6s-Real, apontando outra vez
para o crescimento das margens

Discriminacao

Tabela 4

Margem-Objetivo Média Praticada
Antes e Apos o Real
Periodo de 1992 a 1997

Periodo Pré-Real (%) Pds-Real (%
1992 16,3

1993 17,0

1994 17,0
1995 18,0
Primeiro trimestre de 1996 18,9
Previsdo para 1997 18,1

Fonte: Lepsch (1996)

lacionadas nove medidas para que fossem escolhidas as
cinco principais, por ordem de importancia, em respos-
tas maultiplas (tabela 5). As medidas adotadas pelos
supermercadistas, em ordem decrescente de importan-
cia, foram: reestudo e aumento das margens-objetivo (to-
talidade das empresas); reducéo dos custos com aluguel,
eletricidade, funcionarios etc. (18 empresas, sendo 15
citagdes em primeiro e segundo lugares); negociacdes mais
fortes com fornecedores, procurando reduzir os prazos
de pagamento (18 empresas, com seis citacdes nas duas
primeiras posi¢des); e, em quarto lugar, a redefinicio do

Tabela 5

Medidas Tomadas Imediatamente Apds o Real para Compensar a

Diminuicdo do Ganho Financeiro

Duas Primeiras  Respostas

Freqgtiéncia*

Posicoes (%)

como maneira de compensar a per- Redugﬁo de custos

da do lucro financeiro. (funcionarios, eletricidade etc.) 18 15 90

HivGtese 2.3 Reestudo e aumento das margens 20 15 100
ipotese 2.3. “ .

Varias medidas para aumentar Redugdo do nilvel de estoques 6 1 30

a eficiéncia operacional foram Aumento do giro dos estoques 4 - 20

tomadas Aumento das importagGes 3 - 15

Negociagbes mais fortes com

Além do aumento das margens, fornecedores 18 6 90
08 sumrmercados.tambem recorre- Redefinigdo do mix de produtos 16 1 80
ram a outras medidas para manter
a rentabilidade de suas vendas e seus Aumento dos gastos com promogdes 7 2 35
investimentos. Perguntou-se aos Aumento das vendas a crédito 8 — 40
supermercadistas que medidas fo- Total 100 40 _

ram tomadas, imediatamente apés

o Real, para compensar a diminui-
¢ao do ganho financeiro. Foram re-

* Respostas multiplas.
Fonte: Lepsch (1996)
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mix de produtos. Em outras palavras, a eliminagao do
ganho financeiro teve como primeiras contramedidas o
aumento das margens-objetivo e, em conseqiiéncia, do
markup e a reducdo das despesas operacionais mais
factiveis de realizar no curto prazo.

Hipoétese 2.4.
Relagdes com os fornecedores melhoraram

Em questao especifica sobre o assunto, foram listadas
quatro possiveis opcoes de mudangas nas relagdes a
montante da cadeia produtiva, para ser assinalada ape-
nas uma. Os executivos supermercadistas de 13 empre-
sas disseram que procuraram mudar suas relagcbes com
os fornecedores, favorecendo contratos de parceria. Os
de outras seis afirmaram que o poder de barganha do
supermercado aumentou depois do Real. Para apenas
um as relacdes permaneceram iguais. Nenhuma das em-
presas afirmou que o poder de barganha do fornecedor
aumentou. Essa situacdo mostra que o varejo brasileiro
segue uma tendéncia mundial: transferéncia de poder na
cadeia produtiva, da industria para o varejo e deste para
o consumidor final. Tudo isso, em clima de melhor relacio-
namento entre fornecedores e empresa supermercadista.

TERCEIRA I-_I_IPOTESE i
MANUTENGAO DA MECANICA DE PRECIFICACAO

Com a relativa estabilidade econdmica conseguida com
o Plano Real muita coisa mudou, mas na mecanica da
precificaco nada se modificou de forma radical. As alte-
racbes ocorreram mais nos parametros do que no siste-
ma de precificacio em si. Na pratica, os supermercados
empregam uma regra de precificacio que é vista como
um método rapido, barato e de facil utilizagéo. Esse pro-
cedimento envolve a adicdo de certo percentual ao custo
de cada item junto ao fornecedor. O markup resulta em
decisdes nao-6timas se comparadas aquelas que levam
em conta o conhecimento das fungées de custos e recei-
tas; porém, tem como pressupostos cobrir todos os cus-
tos do supermercado e obter retorno adequado sobre o
capital empatado.

Hipotese 3.1.
A precificagao continua sendo feita com base
no markup

Nazo foram observadas mudancas no instrumento ba-
sico para chegar-se ao preco de venda ao consumidor
que, apds o Real, continuou sendo calculado com base
no markup (percentual adicionado ao preco pago ao for-
necedor). O que mudou foram os percentuais utilizados,
conforme ja discutido.

Hipotese 3.2.

O sistema continua sendo o mesmo, mas as
margens foram ampliadas para compensar a perda
do ganho financeiro

Com a moeda mais estavel reduziu-se, ou mesmo de-
sapareceu, a possibilidade de lucro proveniente das com-
pras a prazo e da aplicacao financeira das vendas a vista.
Num primeiro momento, a solugo encontrada foi o au-
mento do markup e a reducio dos gastos com mao-de-
obra, aluguel, eletricidade, telefone, publicidade etc. Nessa
transicio, o aumento das vendas também teve papel im-
portante na manutencio da lucratividade sobre o investi-
mento do setor. O aumento proveio da elevacao do nivel
de renda das classes menos afluentes, gracas a reducao do
imposto inflacionario incidente sobre seu salario. No en-
tanto, como ja visto, a eliminagio do ganho financeiro teve
como principal contramedida o reestudo e o aumento das
margens-objetivo e, em conseqiiéncia, do markup.

Hipodtese 3.3.
A autoridade da loja na precificagcdo aumentou

Como comentado na hipétese 1.3., houve descen-
tralizacao na fixacdo de precos pelos supermercados,
adotando-se, na maior parte dos casos, um sistema mis-
to. Nesse esquema, a autoridade da loja na precificacao
aumentou consideravelmente. Em contrapartida, como
nao poderia ser diferente, aumentou também a respon-
sabilidade da loja pela obtencéo dos resultados financei-
ros a ela designados.

Hipdtese 3.4.
O preco continua sendo o principal atributo para a
escolha de uma loja pelo consumidor

Perguntou-se aos supermercadistas sobre a importan-
cia dos precos na estratégia dos supermercados ap6s o
Real, oferecendo-lhes quatro op¢des para que fossem
assinaladas as duas principais. Para a maioria dos
respondentes, 14, o preco é uma esiratégia importante
para formar visdo clara da imagem do supermercado.
Assim, sendo o mix de precos a variavel mais importante
para atrair o consumidor para a loja, os supermercadistas
entendem que se esse mix nao estiver em um limite razoa-
vel em relagao a concorréncia, o consumidor optara por
realizar suas compras em outra loja. Os supermercadistas
colocaram em segundo lugar a importancia do preco para
aumentar as vendas e, em terceiro, o direcionamento do
cliente. Em quarto lugar, afirmaram que o preco & impor-
tante para combater a concorréncia. Essas respostas con-
firmam a importancia dada ao shopping de precos rea-
lizado com produtos de grande participacdo no mercado.
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Quando foram perguntadas sobre se a precificacio
ganhou importancia apés o Real, dois tercos das empre-
sas pesquisadas concordaram totalmente ou em parte.
Todavia, um tergo discordou totalmente ou em parte, jus-
tificando, porém, que o preco sempre foi importante para
os supermercados. Em periodos de inflacio elevada, os
precos oscilam com muita freqiiéncia, causando preocu-
pacbes constantes, embora eventuais erros cometidos
possam ser facilmente corrigidos. Sem inflacéo, briga-se
por centavos. O consumidor torna-se mais exigente e
tem maior memorizacdo dos nimeros, constatando com
facilidade quais produtos séo vendidos a precos mais al-
tos em uma mesma area de influéncia.

Indagou-se, também, quais as quatro caracteristicas
mais importantes do produto do supermercado para
atrair clientes para a loja (tabela 6). Na visao dos super-
mercadistas, o pre¢o baixo, mesmo ap6s o Real, conti-
nua sendo a variavel mais relevante para o consumidor.
Catorze dos 20 especialistas colocaram-no entre os qua-
tro fatores mais importantes, a partir de uma relacio com
dez opcdes oferecidas para escolha. Onze deles reserva-
ram para o preco baixo uma das primeiras colocacdes,
como consta na tabela 6. Em segundo lugar, bem proxi-
mo do preco, situa-se o atendimento rapido e atencioso,
que no sisterna de auto-servigo & responsabilidade quase
exclusiva dos caixas. Em seguida, vem a variedade de
marcas e produtos oferecida (mix de produtos). Na quar-
ta posicdo ficam as ofertas e pro-
moc¢des com precos reduzidos
{markdown), como importante arma
para gerar trafego na loja. Limpeza
e asseio da loja, qualidade dos pro-
dutos, localizacao do estabelecimen-
to e servicos especiais (entregas em
domicilio, pedidos por telefone, por
fax etc.), melhor distribuicao do flu-

Discriminacao

Mix de pregos

a loja & o pre¢o baixo. Outro levantamento, este reali-
zado pela Associacdo Paranaense de Supermercados
(APRAS) em janeiro de 1996, tendo ouvido 704 con-
sumidores de Curitiba, também chegou ao preco bai-
X0 como caracteristica mais desejavel de um super-
mercado. Ha ainda uma terceira pesquisa, com 1.500
consumidores residentes na Grande Sao Paulo, feita
pela Companhia Brasileira de Pesquisa e Anéalise
(CBPA) no primeiro trimestre de 1996, que concorda
com as duas outras ao apontar o preco baixo como a
principal caracteristica de chamamento do consumi-
dor para o supermercado.

CONCLUSAO

O trabalho empirico de Lepsch (1996) nasceu de um
workshop do PROVAR, no qual foram ouvidos executi-
vos de oito cadeias supermercadistas (Silveira, Angelo &
Lepsch, 1995). Ambos os trabalhos sugerem que as hi-
poéteses ou proposices alistadas neste artigo estdo va-
lendo na economia brasileira posterior ao Plano Real. Se
elas de fato forem verdadeiras e se, além disso, permane-
cerem em vigor no futuro préximo, entao o setor super-
mercadista brasileiro estara se afastando do oligopélio
com franjas, mencionado por Cyrillo (1987), caminhan-
do em direcdo a uma situacdo que ja serd marcada por
menor poder de monopélio.

Tabela 6

Caracteristicas Mais Importantes para Atrair Clientes a Loja

Duas Primeiras  Respostas

Freqiiéncia*

x0 de clientes e seguranca ocupam,
em ordem decrescente, as ultimas
op¢des para atrair o cliente, na vi-
s&o dos supermercadistas.
Pesquisas com consumidores
também apontam para a predomi-
nancia dos precos baixos no con-
junto de fatores que trazem o con-
sumidor até o supermercado, para
realizar suas compras de produtos
alimenticios e de higiene e limpeza
domeéstica. O PROVAR (Angelo &
Siqueira, 1997), entrevistando 300
pessoas das classes A, Be C/D, em
junho e julho de 1996, concluiu que,
para os trés estratos, o mais impor-
tante fator de atracdo do cliente até

Atendimento réapido e atencioso
Localizagdo da loja

Variedade de marcas e produtos
Limpeza e asseio da loja
Servigos especiais (delivery)

Promogdes/ofertas com pregos baixos
para gerar trafego na loja

Methor distribuigio do fluxo de clientes
Seguranga
Qualidade dos produtos

Total

Posicoes (%)
14 1 70
14 10 70
5 1 25
14 ] 70
10 3 50
3 1 15
1 7 55
1 1 5
8 — 40
80 40 -

* Respostas multiplas.
Fonte: Lepsch (1996)
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No entanto, apenas duas amostras de conveniéncia,
formadas por alguns executivos de redes supermercadistas,
nao sao suficientes para validar hipoteses tao amplas quan-
to as deste trabalho. Elas ndo sdo suficientes por, pelo me-
nos, duas razdes. Primeira, por falta de abrangéncia: jun-
tas, ambas as amostras, que nao sao probabilisticas, abran-
gem menos de 30 redes de supermercados, quase todas
grandes. Segunda razao: ouvir a opinido de executivos
supermercadistas sobre o setor introduz um viés. E como
fazer um levantamento genealdgico somente com os depoi-
mentos dos membros da familia que esta sendo estudada.

Todas as hipoteses constantes neste trabalho podem
ser pesquisadas de formas distintas da empregada aqui.

RESUMO

Palavras-chave: supermercados, organizacao industrial, Plano Real, concorréncia, eficiéncia, preci

ABSTRACT

Por exemplo, diferencas de precos podem ser acom-
panhadas com o auxilio de registros de bancos de
dados sobre precos; pecas contabeis servem para
verificar a composicao dos lucros e dos custos ao
longo do tempo; os consumidores podem ser con-
sultados sobre diversos pontos das hipoteses.

Fica, portanto, um repto a outros pesquisa-
dores: empregando outros métodos, ou amplian-
do a abrangéncia da metodologia adotada neste
trabalho, confirmar ou refutar as hipéteses enu-
meradas que, para os autores deste artigo, pare-
cem estar de fato ocorrendo no setor supermer-
cadista brasileiro. ¢

Neste artigo sdo abordadas trés tendéncias que estariam ocorrendo na organizacdo industrial do setor

brasileiro de supermercados, depois da esta

a concorréncia, tanto pela via dos pre¢os como por mecanismos ex
a administracio dos supermercados estaria agora cuidando mais dos aspectos o

bilizacao da moeda trazida pelo Plano Real. Primeira tendéncia:

traprecos, estaria aumentando. Segunda:
peracionais do que dos

financeiros. Terceira tendéncia: apesar do virtual desaparecimento da inflacio, o sisterna basico de precificagao

manteve-se. A pesquisa empirica do trabalho apoi
médias empresas do setor.

a-se em entrevistas com executivos de 20 grandes e

ficacao.

This paper analyses three economic trends, which could be occurring in the Brazilian supermarket sector,
after the currency stabilization brought by the Real Plan. First trend: competition, through price warfare and
through extra-price devices, is growing. Second tendency: supermarket executives are now more attentive

to operational management than to financia
pricing system is essentially the same

| matters. Third trend: despite the eradication of inflation, the
of the pre-Real Plan era. The empirical research of the paper is based

on interviews with executives of twenty big and middle-sized supermarket chains.

Uniterms: supermarket, industrial organization, Real Plan, competition, efficiency, pricing.
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