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CAPITULO I : INTRODUCAO

O Século XX € o marco do crescimento da economia de servigos, primeiro pela
crescente participagdo no produto e na mio-de-obra empregada; segundo pela crescente
diversificagio dos servigos oferecidos.’ A pequena participagio na geragio de renda foi
responsavel pela pouca atengdo economista dada ao setor de servigos, no entanto, este

cenario modificou-se como mostrado na tabela abaixo.

Tabela I: Populag@o ocupada nos servigos em relagdo ao emprego total (%)
Paises selecionados

Paises 1960 1970 1980 1983 1988 1990
Australia 50,1 55,0 62,4 64,9 68,6 69,0
Bélgica 46,4 53,2 62,9 66,1 68,8 69,1
Canada 54,1 61,4 66,0 69,0 69,8 71,2
Estados Unidos 56,2 61,1 65,9 68,5 69,9 70,9
Franga 38,5 47,2 55,5 58,2 62,4 63,9
Gra-Bretanha 47,6 52,0 59,7 63,8 68,4 69,7
Italia 33,5 40,3 47.8 51,5 58,8 58,6
Japao 41,3 46,9 54,2 56,0 58,0 58,7
Alemanha 39,1 429 50,3 52,5 54 8 56,9
Espanha 30,1 37,2 45,1 48,4 542 54 8

Fonte: Saez (1993)

' MELO, Hildete P., ROCHA, Carlos F., FERRAZ, Galeano. , SABBATO, Alberto D., DWECK, Ruth H.
O crescimento dos servigos no Brasil: consideragdes preliminares; IPEA. Série Seminarios No. 15/96, Set.
1996.
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passando nos tltimos anos e sua grande representatividade no setor varejista justificam

sua escolha.

Segundo a ABRAS (Associagdo Brasileira de Supermercados), o setor
supermercadista representa aproximadamente 80% do suprimento/ distribuido de
produtos basicos no Brasil tais como: alimentos e produtos de higiene e limpeza. O setor
faturou em 1996 US$46,5 bilhdes com 44.775 lojas operando no auto-servigo.”

Serdo destacados trés pontos determinantes da recente dindmica do setor:

e a mudanga imposta pelo Plano Real em que a economia sai de um ambiente de

inflacdo descontrolada.

e a maior acessibilidade das empresas a novas tecnologias.

e as constantes mudancas das necessidades dos consumidores.

A evolugdo do comércio varejista € consequéncia da mudanca no ambiente
competitivo, resultado de alteragdes economicas, tecnologicas, sociais e das reagdes dos

. . [ 3
consumidores a estas diferentes condigdes.

O cenario econdmico foi modificado com a redugdo da inflagdo imposta pelo

Plano Real, o setor de supermercados foi especialmente afetado pois obtinha

? Dados retirados da Homepage da ABRAS
3 McNair, M.P., MAY, E.G. The next revolution of the retailing wheel. Harvard Business Review, p. 89-
91, Sept./ Oct. 1978.
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O cenario econdmico foi modificado com a redugio da inflagdo imposta pelo Plano
Real, o setor de supermercados foi especialmente afetado pois obtinha anteriormente um
enorme ganho financeiro, decorrente da venda a vista e da negociagdo de prazos longos

com fornecedores.*

O que as empresas podem fazer para tornarem-se competitivas neste novo cenario?
A busca da eficiéncia, através de informatiza¢io e a adogdo de técnicas modernas de
administragdo, e a identificagdo e satisfacdo das necessidades dos consumidores parecem ser

a resposta a esta pergunta.

Os consumidores s3o de enorme importéncia para as empresas, sdo 0s consumidores
que irdo determinar ou ndo a sobrevivéncia delas. No caso brasileiro, assistimos a um
aumento do nivel de exigéncia do consumidor resultado de uma preocupagdo maior com a
qualidade, da concorréncia externa e do préprio Plano Real que possibilitou ao consumidor

comparar melhor os pregos entre os concorrentes.

Inciaremos a monografia revisando o conceito de varejo e as teorias sobre sua
evolugdo. Logo apds caracterizaremos o setor de supermercados nos seus principais
aspectos como prego, evolugdo do auto-servigo, produto e tecnologia. No capitulo final
faremos um estudo empirico da evolu¢dio de 20 das maiores empresas do setor nos anos de

1994, 1995 e 1996.

* Associagio Brasileira dos Supermercados. Anudrio brasileiro dos supermercados 1996.
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CAPITULO II : CARACTERIZACAO DO VAREJO

“A atividade de varejo € o conjunto de operagdes de negécios que adiciona valor a
produtos e servigos vendidos para consumidores para seu uso pessoal ou familiar.
Frequentemente, imagina-se que a atividade de varejo se resume na venda de produtos nas

lojas. Mas a atividade varejista também envolve a venda de servigos: a hospedagem noturna

| A&

x
5

em um hotel, um exame médico, um corte de cabelo, locagdo de fitas de video, ou um

servigo de tele-entrega de pizzas.””

A atividade varejista ndo se resume a venda de produtos nas lojas, nos ultimos anos
a venda de produtos pela internet, TV shopping, telemarketing, porta a porta e vending
machines tornaram-se frequentes. A agregacdo de valor ao produto através de servicos é
também uma das tendéncias principais no setor, sio estes servicos que constituem o
diferencial cada vez maior das empresas deste ramo e serdio determinantes de sua

sobrevivéncia a longo prazo.°

3 LEVY, M., WEITZ, B. p. 9. Retailing Management. 2. ed. Chicago : Irwin, 1995,
® GHOSH, A.p. 4. Retail Management. 2 ed. Fort Worth : The Dryden Press, 1994.
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O varejo desempenha papel fundamental na cadeia produtiva, associamos trés

fungdes principais:’

® Prover Sortimentos: Os fabricantes produzem uma grande quantidade de um
c determinado produto mas nio possuem sortimento, os varejistas irdo adquirir pequenas
quantidades destes produtos de modo a oferecer maior sortimento aos consumidores,
eliminando os custos de deslocamento através da possibilidade de adquirir diversos tipos

de produto numa mesma loja.

® Manter Estoques: desde que haja uma diferenca temporal entre producio e consumo, ha
necessidade de estocagem. Os varejistas estocam os produtos, auxiliando os produtores
¢ permitindo aos consumidores adiarem sua decisio de compra, ndo necessitando

comprar excessivamente com o objetivo de estocagem.

® Prover Servigos: Os varejistas agregam servi¢os aos produtos oferecendo-lhes crédito,
transporte e servicos de informagfio, sem uma correta troca de informagdes os
vendedores nio saberfo as demandas dos consumidores e estes ndo saberdo o que é

possivel comprar nas lojas.

O mercado varejista € extremamente dindmico e adaptar-se a estas mudangas é

condi¢do de sobrevivéncia. No caso brasileiro, assistimos nos tltimos anos as dificuldades

7 LUSCH, R., DUNNE, P., GEBHARDT, R. p.145-149. Retail Marketing. 2 ed. Cincinnati. South-Western
Publishing Co.
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de grupos como Mesbla, Hermez Macedo e Sandiz, reestrutura¢des como Lojas Arapua,

Lojas Americanas, Lojas Renner , ascensdes como das Lojas Colombo.*

Ha uma série de estratégias possiveis, algumas lojas agregam mais Servigos e
possuem pregos mais altos, outras trabalham com maior ou menor sortimento de produtos.
As estratégias seram implementadas levando-se em conta 0s aspectos economicos, sociais,

culturais, tecnologicos e competitivos, dentre outros.

Diversas teorias tentam explicar o padrdo comum de evolugdo do varejo, sdo as
teorias ciclicas, que englobam as teorias da roda do varejo, da sanfona e do ciclo de vida do

produto, e as teorias evolucionistas, que englobam as teorias do processo dialético e da

selegdo natural.’

* Roda do Varejo

Inicialmente formulada pelo Professor Malcolm P. McNair, da Universidade de
Harvard, esta teoria tenta explicar o ciclo comum percorrido pelas diversas formas de

varejo. McNair propde a existéncia de trés fases: fases de entrada, ascensio e

vulnerabilidade.

No estagio inicial, fase de entrada, com o objetivo de concorrer de maneira mais
eficaz e aumentar “market-share”, estes varejistas, chamados varejistas inovadores,
entrariam no mercado com instalagdes de baixo custo, margem baixa e praticando precos

baixos. No entanto, caso este mercado mostre-se lucrativo, novos competidores iriam

* CUNHA, M. p.86. Determinago da natureza evolutiva e dos padrdes estratégicos do varejo; Varejo
Competitivo. Ed. Atlas. 1996,

® CUNHA, M. p.91. Op. cit.
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penetrar no mercado, motivados pelos baixos custos de entrada. A entrada de novos
varejistas e o interesse em incrementar o negocio agregando mais servicos ou
implementando reformas, como mudanga para um ponto de venda mais caro e decoracdo
da loja, leva a maiores margens e precos, esta € a fase de ascensdo e este varejista €

chamado varejista tradicional.

Esta estratégia pode ser decorrente de dois motivos: tentativa de atrair
consumidores de mais alta renda conferindo status ao negécio e necessidadde de
diferenciar-se em relagio aos novos entrantes. Numa terceira fase, agora com estrutura
pesada e necessidade de agregar cada vez mais servigos, o varejista enfrenta market-
share e margens declinantes, resultado da agdo dos varejistas inovadores e em ascensdo,
esta € a fase de vulnerabilidade. A estrutura administrativa da empresa tem de possuir
visdo e flexibilidade suficiente para reformulagio de suas estratégias de acordo com os

diferentes cenarios, podendo deslocar-se novamente para alguma das fases anteriores.

A teoria da roda do varejo ¢ bem ilustrada no caso das cadeias de fast-food como
Burger-King e McDonalds, que implementaram uma série de reformas em suas lojas
aumentando seus custos, deixando espago para pequenas cadeias penetrarem no
mercado. Contudo € justamente da desconformidade que surge a critica para este modelo
de pesquisadores como Hollander, da Michigan State University, que cita o exemplo das
lojas de departamento e dos shopping centers que evoluiram no sentido contrario a roda,
atendendo inicialmente publico seleto e instalando-se em areas ricas. Também pode-se
citar 0 caso da Wall-Mart que resisti a mover-se na Roda, mantendo politica de pregos

baixos nas lojas.'”

10 LUSCH, R., DUNNE, P., GEBHARDT, R. p.112-113. Retail Marketing. 2 ed. Cincinnati. South-Western
Publishing Co.
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Teoria da Sanfona

Esta teoria origina-se da observancia de lojas que iniciam suas atividades com
grande variedade e pequeno sortimento de produtos, como as lojas de grife, e lojas com

grande sortimento e pequena variedade de produtos, como os supermercados.

Os movimentos seriam fun¢do do ramo de atividade, objetivo dos proprietarios e
fatores econémicos. Segundo observadores da evolugdo do varejo, nos Estados Unidos
o varejo foi dominado pela “general store” até 1860. Depois de 1860, com o crescimento
das cidades e rodovias, o varejo tornou-se mais especializado, concentrando-se nos
centros comerciais. Em 1950 houve novamente uma expansio e, a partir dos anos 80,
observa-se uma clara tendéncia a especializacio, com as lojas focando mercados
especificos.'’ No caso brasileiro os supermercados ndo seguem esta tendéncia,

aumentando o mix de produtos.

Teoria do Ciclo de Vida do Varejo

Esta sera a tltima das teorias ciclicas a serem tratadas neste trabalho, segundo esta
teoria, as firmas de varejo passariam por quatro fases distintas de seu “ciclo de vida™

introdugdo, crescimento, maturidade e declinio.

Na fase de introdugao, as firmas possuiriam um diferencial competitivo como prego,
localizagdo e servigos que as distinguiriam da concorréncia. Elas teriam crescimento de

vendas até a fase de maturidade, a partir da qual o crescimento seria mais lento, as

"LUSCH, R., DUNNE, P., GEBHARDT, R. p.113.
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vendas atingiriam um volume maximo e as firmas enfrentariam queda nos pregos e nas
margens. ApoOs esta fase, as firmas entrariam na fase de declinio, com queda nas vendas,

NOs pregos € nas margens.

As diferentes formas de varejo atingem a maturidade em diferentes intervalos de
tempo. Nos ultimos anos temos assistido ao estreitamento deste intervalo, as lojas de
departamentos levaram 80 anos para atingir a maturidade, os supermercados 35 e as

. ’ 2
lojas de video apenas 5 anos.

Teoria do Processo Dialético

Segundo esta teoria o varejo seria um processo em evolugdo. Esta evolugdo se daria
através da interacdo entre as firmas, as estratégias de reestruturagdo das firmas ja
existentes no mercado ou das firmas entrantes seriam uma sintese das estratégias bem
sucedidas adotadas pelos varejistas deste mercado. “O processo dialético sintetiza dois
posicionamentos (tese e antitese) completamente distintos na busca de uma estratégia
alternativa (sintese) perante um publico-alvo, ou mesmo para atender a necessidades e

desejos em constante mutagio dos consumidores”. >

» Teoria da Selecdo Natural

Esta teoria ¢ uma adaptacio da teoria da evolugdo das espécies de Charles Darwin.

Deste modo, a manuntengio e o crescimento de uma empresa no varejo estaria determinada

" LUSCH, R., DUNNE, P., GEBHARDT, R. p.113. Op. cit.
¥ CUNHA, M. p.98. Op. cit.
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pela sua capacidade de adaptar-se as mudan¢as no ambiente, como mudangas em

tecnologia, competigdo, legislagio, comportamento dos consumidores, etc.'*

As teorias apresentadas acima permitem a compreensdo de grande parte das formas
de varejo existentes, as mudancas que encontramos nestas organiza¢des no decorrer de sua
evolugdo sdo, em geral, no nivel de servios, pregos e sortimentos. No decorrer deste

trabalho o leitor identificara diversas destas mudangas no setor de supermercados.

* CUNHA, M. p.99. Op. cit.
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CAPITULO III ; CARACTERIZACAO DO

SUPERMERCADO

Neste capitulo procuraremos caracterizar os supermercados nos aspectos
relacionados aos pregos, evolugdo do auto-servigo, produtos e tecnologia. Procurou-se
adotar uma abordagem qualitativa devido a dificuldade de estabelecer uma definicdo
quantitativa, primeiramente pela grande variedade de supermercados existentes no que se
refere ao volume de vendas, niimero de funcionarios e até no que se refere a adogdo ou ndo

de todas as estratégias que apresentaremos a seguir; segundo pelo enfoque analitico que

prentedermos dar a este capitulo.

A analise destas varidveis permitira conclusdes sobre os rumos do setor e a evolugdo

do setor varejista brasileiro.
O Plano Real e o Sistema de Precificacio

O Plano Real e a consequente reducio da inflagdo trouxeram mudancas substanciais
para o setor varejista, em especial para o setor de supermercados. Dentre estas mudangas,

pode-se destacar a referente a precificagdo, a entrada de novos consumidores no mercado e
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a mudanga no relacionamento com fornecedores, nesta se¢d0 nos deteremos as mudangas

no sistema de precificagio.

A teoria econdmica pouco tem privilegiado o estudo da precificacdo no setor de
servigos, no entanto, esta modificou-se enormemente apos a implantag¢do do Plano Real. O
setor de supermercados possui dois complicadores: “os milhares de produtos (bens de
consumo didrio, principalmente), que sio adquiridos no setor industrial, situado a montante
na cadeia produtiva, revendidos ao consumidor final, situado a jusante, agregados de valor
com servigos de distribui¢io; a discriminagiio espacial de pregos, visto que as empresas sio
formadas por mais de uma loja, ou seja, sdo cadeias de lojas, distribuidas por areas

geograficas de influéncia de uma cidade, uma regifio, um Estado ou mesmo todo pais.”"’

Anteriormente, num contexto de economia inflacionaria, os ganhos financeiros se
constituiam em parcela significativa dos lucros dos supermercados e de outras empresas
varejistas e ndo-varejistas. A regra era postergar o mais possivel o prazo de pagamento aos
fornecedores para possibilitar a maior folga possivel entre o recebimento do cliente, a vista,
€ pagamento aos fornecedores, a prazo, estes recursos eram aplicados no mercado
financeiro gerando o ganho financeiro. Ainda como efeito da inflagdo, as preocupagdes com
liquidez reduziam-se, pois havia sempre aplicacdes vencendo para fazer frente a um aperto
qualquer das exigéncias de caixa e ndo havia urgéncia de recursos para melhorias

. . [
operacionais.

“ LEPSCH, S. p.64. Fixagio de pregos em grandes e médios supermercados brasileiros na atualidade.
Varejo Competitivo. Ed. Atlas. 1996.

' GIESBRECHT, J. p.71. Finangas em supermercados mudaram radicalmente. Anudrio brasileiro de
supermercados. ABRAS. 1996.
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O método de precificagdo normalmente utilizados pelos supermercados é o mark-
up, em detrimento do método marginalista. A determinagdo Otima dos pregos que
maximizaria 0 lucro pelo método marginalista, ¢ dificultada pela incerteza quanto as
preferéncias dos consumidores e pelo desconhecimento do custo total e marginal de cada
um dos produtos vendidos. Deste modo, a determinagdo ¢é feita através da pratica do mark-
up, 0 que pressupde o conhecimento das informagdes relativas ao custo das mercadorias
vendidas (CMV) e ao custo operacional total como impostos, contribui¢des e as despesas

e 7
com o escritdrio central.'

O método de mark-up supde o acréscimo de uma porcentagem sobre o custo da
mercadoria que deveria cobrir a totalidade dos custo e a margem de lucro estabelecida pelo
empresario, deste modo, qualquer alteragdo no custo das mercadorias é repassada aos
consumidores. A demanda seria aumentada ou diminuida de acordo com o aumento ou

diminui¢do proporcional da renda do consumidor.

Como mencionado anteriormente, o ambiente de inflagdo elevada vivido no periodo
anterior ao Plano Real permitiu aos supermercados altos ganhos financeiros, isto
proporcionava a pratica de mark-ups mais baixos pois estes ganhos financeiros permitiam a
compensagdo de aumento nos custos operacionais. Deste modo qual seria o impacto

imediato da redugfo na receita financeira dos supermercados?

O que se observa empiricamente é o aumento das margens-objetivo praticadas pelos

supermercados e, consequentemente, do mark-up. Em pesquisa realizada por Lepsch

" LEPSCH, S. p-64-65. Fixacdo de pregos em grandes e médios supermercados brasileiros na atualidade.
Varejo Competitivo. Ed. Atlas. 1996.
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(1996), foi perguntada a 20 redes supermercadistas grandes e médias qual a margem-

objetivo média praticada antes e apos o Real. O resultado é mostrado na tabela abaixo:

Tabela II: Margem-objetivo praticada antes e apds o Real

[DEPARTAMENTOS/ SECOES |PRE-REAL (%) |POS-REAL (%)
1992 16,3

1993 17,0

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

Fonte: LEPSCH, S. p.72. Op. cit.

Esta tendéncia a0 aumento das margens poderia ser compensada pelo aumento das
vendas ou pela busca da eficiéncia operacional. O aumento das vendas poderia ser atingido
por aspectos conjunturais como um aumento da renda dos consumidores ou pela adigdo de

novos servi¢os ao negdcio.

A eficiéncia operacional parte de maiores gastos em investimento, introduzindo
novas tecnologias ou redugdo de mao-de-obra. No capitulo Evidéncia Empirica testaremos

a hipotese de que houve um aumento da eficiéncia operacional do setor apds o Plano Real.

A Evolugio do Auto-Servico

Uma caracteristica marcante dos supermercados é o emprego do auto-servigo.
Entende-se como auto-servico “(...) lojas que, além de serem classificadas como
“alimentares”, tenham como caracteristica fundamental o “check-out”, ou seja, balcdo na
saida da loja, com caixa registradora, terminal ponto de venda (PDV), maquina de calcular,

maquina de somar ou qualquer outro equipamento que permita a soma e conferéncia das
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compras. Além disso, devera ter carrinhos ou cestas a disposigdo dos fregueses. A maioria
dos produtos, nesses estabelecimentos, sdo dispostos de maneira acessivel, permitindo aos

. 8
fregueses se auto-servirem.”'

As lojas tradicionais serdo tratadas como aquelas em que faz-se necessaria a

. 19 . ;e
presenga do vendedor ou balconista.” No auto-servigo, torna-se desnecessario a presenga
de balcdo, alguns itens como peixes e carnes continuam sendo vendidos através deste
sistema, mas a presenca destes itens empacotados é cada vez maior e o sistema de balcdo s6

existe para atender aos consumidores mais tradicionalistas.

O inicio do emprego efetivo do auto-servigo localiza-se nos Estados Unidos,
durante a década de 30 alguns supermercados implementaram-no como medida de redugéo
de custos. O sistema foi amplamente aceito j4 que tornou o habito de compra mais

agradavel, ha vantagens tanto para varejistas quanto para consumidores. >

Para os varejistas a implantagdo do auto-servigo traduziu-se em aumento das
vendas. A grande variedade de mercadorias expostas diretamente ao consumidor estimula a
“compra por impulso”, transitando pelo supermercado o consumidor é estimulado a compra
nfo planejada de produtos necessarios ao lar e conhece as novidades. Em geral observa-se
aumento da eficiéncia, torna-se possivel atender maior niimero de clientes e ha reducdo de
custos pela redugdo de mio-de-obra empregada. Os servigos sdo melhores pois evita-se

longas filas e a administragdo pode dedicar-se mais a adigdo de valor ao negécio. **

'® Censo Nielsen 1997. p.26.

' Censo Nielsen 1997. p.26.

** STILMAN, MEYER. p.184-186. O comércio varejista € os supermercados na cidade de Sdo Paulo. Fac.
de Ciéncias Economicas ¢ Administrativas. Universidade de S3o Paulo. Boletim No. 35. Volume I ¢ I1.
1962.

' STILMAN, MEYER. p. 186. Op.cit.
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Sob a otica do consumidor também h4 uma série de vantagens. O primeiro aspecto é
a inexisténcia de pressdo por parte do vendedor, deste modo, o consumidor realiza suas
compras de acordo com sua disponibilidade de tempo, rapidamente ou vagarosamente,
escolhendo cuidadosamente os produtos e passando rapidamente pelo “check-out”,
( tornando agradavel o processo de compra. O segundo aspecto ¢ a seleg@o pelo consumidor
dos produtos de acordo com seu préprio critério de qualidade ou preco e com suas

necessidades domésticas, sendo exposto a uma maior variedade de marcas, %

A dindmica atual do setor de servigos e a necessidade de reducdo de custos sugerem

a evolugdo das lojas tradicionais em dire¢do ao auto-servigo. Apresentamos abaixo a
evolugdo do niimero de lojas operando no auto-servigo em relacdo as lojas tradicionais no

que se refere ao volume de lojas e de vendas.

w Tabela I1I: Anélise comparativa da evolugdo de auto-servigo e lojas tradicionais
» Namero de lojas
ANO No. DE LOJAS LOJAS TRADICIONAIS AUTO-SEI_%VIGOS
90/91 227,305 85.30% 14.70%
91/92 238,159 86.30% 13.70%
92/93 245,229 86.10% 13.90%
93/94 249,508 85% 15%
94/95 269,443 84.50% 15.50%
95/96 282,435 84.50% 15.50%
96/97 303,673 84,80% 15,20%

Fonte: Anudrio brasileiro dos supermercados 1996.
Censo Nielsen 1997.

* STILMAN, MEYER. p. 186. Op.cit.
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Tabela IV: Andlise comparativa da evolugdo de auto-servigo e lojas tradicionais

(& Volume de vendas

{

(¢ e VOLUME DE VENDAS| AUTO-SERVICOS |LOJAS TRADICIONAI
- 90/91 100% 83.70% 16.30%

' 91/92 100% 84.00% 16.00%

‘ 92/93 100% 84.50% 15.50%

93/94 100% 85.10% 14.90%

‘ 94/95 100% 84.70% 15.30%

Fonte: Anudrio brasileiro dos supermercados 1996.

Apesar da evolugdo da participagdo no nimero de lojas em 0,5% de 1996 em
relagdo 1990, e da participagdo nas vendas em 1% de 1994 a 1990, ndo consideramos este
numeros expressivos, havendo até queda na participagio no volume de vendas do auto-

servico de 1993 a 1994. Portanto, ndo é possivel dizer que houve a substitui¢io de um

sistema de servico pelo outro no periodo analisado. Na tabela abaixo apresentamos a

evolugdo do numero de lojas dentro do auto-servigo por nimero de check-outs.

Tabela V: Evoluggo do sistema de auto-servigo
Numero de lojas

Tipo de Loja 1990 1891 1992 1993 1994 1995 1996
Total Auto-servigos 100.00%) 100.00%| 100.00%| 100.00%]| 100.00%| 100.00%)]| 100.00%
Auto-servicos 5 e + check-outs {  14.90%]| 14.20%| 13.40%| 12.80%| 12.40%| 11.92%| 1127%
Auto-servicos 1 a 4 check-outs | 85.10%| 85.80%| 86.60%| 87.20%)| 87.60%| 88.08%| 88.73%

Fonte: Anuario brasileiro dos supermercados.

Observamos na tabela acima que no auto-servico ha uma tendéncia ao aumento do
nimero de lojas com menos de 4 check-outs, no entanto, esta tendéncia a0 aumento no

volume de lojas ndo ¢ acompanhada pelo aumento na participa¢do no volume de vendas.
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Tabela VI: Evolugdo do sistema de auto-servigo

Volume de vendas

Tipo de Loja 1990 1991 1992 1993 1994
Total Auto-servicos 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%| 100.00%
Auto-servicos 5 e + check-outs | 67.30%| 67.80%| 68.30%| 69.00%| 68.10%
Auto-servigos 1 a 4 check-outs | 32.70%| 32.20%| 31.70%| 31.00%| 31.90%

23

Fonte: Anudrio brasileiro dos supermercados 1996

Apesar do aumento na participacdo do volume de lojas de até 4 check-outs, a
participagdo no volume de vendas para este tipo de loja reduziu-se. Este fato pode ser
consequéncia de baixas barreiras a entrada neste setor, permitindo a entrada de varejistas
com instalagdes relativamente simples mas que nido aumentaram a participagdo no

volume de vendas para este tipo de loja.

“Barreiras a entrada sdo as condig¢des da industria ou estratégias competitivas que
impedem a entrada de novas firmas na industria. Alto capital inicial, grandes gastos em
propaganda, acesso restrito a fornecedores e alto custo para os consumidores mudarem

de fornecedor sdo exemplos comuns de barreiras a entrada.” >

A menor concentragdo encontrada na atividade varejista em relagdo a industria
pode ser explicada pelas baixas barreiras a entrada, mas ainda assim o setor de

supermercados vem apresentando tendéncia a concentragdo.

# GHOSH, A.p.42 Retail Management. 2 ed. Fort Worth : The Dryden Press, 1994.
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Grafico I: Concentragdo de Negécios
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Fonte: Censo Nielsen 1997.

De 1991 a 1996, 89% das vendas foram negociadas por 20% das lojas e no ano de
1996, 2% das lojas foram responsaveis por 62% das vendas, representando um crescimento

de 3% em relagdo ao ano anterior.

Produtos

O supermercado é, antes de tudo, uma loja de venda de produtos alimenticios, em
geral, com volume de vendas mais elevado que as demais lojas do setor varejista.
Inicialmente vendia basicamente produtos enlatados e gradativamente aumentou o mix de
produtos com laticinios, produtos de panificagdo, frutas e verduras. Nos Gltimos anos tem
sido possivel realizar quase todo tipo de compra, da carne, frutas e produtos vegetais a

aparelhos de som, CD’s e livros. **

O aumento do mix de produtos tem se dado principalmente no segmento de

produtos ndo-basicos, isto permite aumentar a venda média por cliente, fazer competicio as

* STILMAN, MEYER. p. 95. Op.cit.
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demais formas de varejo, formagio de margem mais alta e atender melhor os gostos dos

consumidores, que preferem mais produtos expostos na loja.

A implantagdo do Plano Real, e a consequente queda da inflagdo, permitiu a uma
grande parcela da popula¢do voltar a consumir, sdo milhares de consumidores que com sua
renda real aumentada viram a possibilidade de consumir produtos antes inascessiveis, ou
seja, produtos com elasticidade-renda alta, como aparelhos eletronicos, CD’s e alimentagdo

nio-basica. Observa-se abaixo a evolugio para produtos da cesta basica e de produtos nio-

basicos. **

Grifico Il A Cesta Bisica de Alimentacio
Indices de Variagso de Consumo Base100: Mai/ Jun® 1994

£ Mavdun’ 95 BMal Jun’ 98

Pelo grafico nota-se a diminui¢do do consumo de Mai/ Jun’ 96 em relacdo a Mai/
Jun’ 95 e até, no caso da farinha de trigo, sal e agucar, retragdo em relagdo a Mai/ Jun’ 94.

No grafico abaixo apresentamos os maiores crescimentos para produtos nio-basicos.

* Anurio brasileiro dos supermercados 1996. p.29.
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Gréfico [lI: Alimentagio - Indices de Variagio de Consumo
Base100: Mai/Jun’ 94

laMa/iun’ 95 W Ma/ Jur 98
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De fato, este aumento no mix de produtos acompanhado do crescimento das vendas
de produtos ndo-basicos poderia contribuir para aumento das margens, em parte

compensando a perda do ganho financeiro no periodo pds-real.

Tecnologia

A atividade supermercadista tem-se caracterizado por grandes mudangas
tecnologicas. Estas mudangas tém impactado o setor de maneira significativa,

principalmente no relacionamento com fornecedores e consumidores.

De todas as coisas que podem modificar as regras da concorréncia, a transformago
tecnologica figura entre as mais proeminentes. *° A tecnologia estd contida em todas as
atividades de valor, entende-se por atividades de valor como as atividades fisicas e
tecnologicamente distintas, através dos quais uma empresa cria um produto valioso para os

27
seus compradores.

*° PORTER, Michael E. p.153. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1990.
7 PORTER, Michael E. p. 34. Op.cit.
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AlteragBes na tecnologia afetam quase todas as atividades de valor, recentemente
tém havido alteragdes na tecnologia de sistemas de informagdo, propiciando as empresas

. . P 2
efetuarem pedidos mais rapidos e estabelecerem um elo com fornecedores. 2

Dentre estas alteragdes esta a utilizagio do conceito de logistica nos supermercados.
Entende-se por logistica como “o processo de planejamento, operacdo e controle dos fluxos
de matéria prima, material em processo e produtos acabados, bem como do fluxo de
informagdo, desde a fonte de suprimentos até o usudrio final, assegurando, ao minimo

custo, a satisfagdo total do cliente.”’

Atualmente, as firmas vem desenvolvendo o conceito de “Supply-chain
management” em que fornecedores, distribuidores e consumidores partilham planos e
trocam informagdes com o objetivo de tornar o canal mais produtivo e competitivo,
superando a tradicional visio em que comprador e vendedor sio considerados

adversarios.>®

A industria americana apresentou o conceito de ECR (Efficient Consumer
Response) em 1993 como resultado do “Supply Chain” com trés premissas: modificar o
fluxo de produtos, modificar o fluxo de informagdes e modificar 0 fluxo de caixa,
objetivando a eliminagio de tempo-custo-estoque em atividades que ndo agregassem valor
ao produto.’’ As estimativas de economia potencial derivada do ECR tém chegado a 30

bilhdes de ddlares ou 10% das vendas de supermercados nos Estados Unidos.

** PORTER, Michael E. p. 156. Op.cit.

** Associagdo Brasileira dos Supermercados. Anuério brasileiro dos supermercados 1996, p. 65

*% JOHNSON, James C. WOOD, Donald F. p.30. Contemporary Logistics. 6 ed.Upper Saddle River:
Prentice Hall, 1996.

>!" Associagdo Brasileira dos Supermercados. Anudrio brasileiro dos supermercados 1996. p. 67

% Associagio Brasileira dos Supermercados. Anudrio brasileiro dos supermercados 1996. p. 62
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( Esta pratica apoia-se em diversas técnicas e tecnologias, dentre elas o codigo de
¢
€ barras e o EDI (Eletronic Data Interchange), além de exigir a quebra de paradigmas no
¢
( relacionamento entre compradores e fornecedores. Nota-se ao longo dos anos um
4 crescimento acelerado do numero de lojas automatizadas no Brasil.
¢
¢
C
€ Grafico IV: Evolugdo do Namero de Lojas Automatizadas
¢ no Brasil (1991-1996)
1600
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Fonte: Anudrio brasileiro dos supermercados 1996.
; Apos o Plano Real aumentou a parceria entre supermercado e fornecedor, a redugéo

do ganho inflaciondrio foi determinante para esta mudanga de relagdo, no contexto de
inflagio elevada havia sempre a disputa concernente aos prazos de pagamentos entre
fornecedores e supermercados. Deste modo, a aplicagio do ECR foi beneficiada,
primeiramente pela necessidade de padronizacdo de técnicas e informag3o para a aplicacdo
do conceito, que dificilmente acontecera sem parceria; segundo, porque seria dificil
imaginarmos, por exemplo, um sistema de reposicio automética de estoques no contexto de

variag¢do frequente nos precos.
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Desde a (ltima década o poder tem se deslocado da indiistria para o consumidor.®
Como ja mencionado neste trabalho, satisfazer as necessidades dos consumidores tornou-se
fundamental, portanto, as mudangas tecnologicas tem que se reverter em beneficios para os

consumidores através de menores pregos ou melhores servicos, criando uma vantagem para

as firmas que as implementam.

* JOHNSON, James C. WOOD, Donald F. p.48. Op.cit.
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CAPITULO IV : EVIDENCIA EMPIRICA

Para a andlise empirica do setor utilizou-se dados consolidados e realizou-se o
acompanhamento da evolucdo das redes de supermercados. Foram selecionadas 20 das
maiores redes de supermercados no ano de 1994, segundo ranking da Associag¢do
Brasileira de Supermercados, que faz a classifica¢do por faturamento bruto, e analisados
os dados destas mesmas empresas e sua evolugdo nos anos de 1994, 1995 e 1996. Foram
excluidas da amostra as cooperativas, estas possuem caracteristicas diferentes dos
supermercados como auséncia de fins lucrativos e apresentam indicadores muito
diferentes das empresas com mesmo nivel de faturamento bruto no setor de

supermercados.
Os valores anuais de faturamento bruto na amostra foram todos atualizados para

o ano de 1996 pelo Indice geral de precos do mercado (IGPM) medido pela Fundagio

Getulio Vargas, as taxas foram 15,25% em 1995 e 9,20% em 1996.

Dados do Setor

O setor de supermercados acompanhou o cresimento da economia nos Gltimos

anos com crescimento das vendas de 1994 a 1996,
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Tabela VII: Evolugdo do faturamento e dos empregos diretos

1994 1995 1996
tx. cambial R$ 0,93 | tx. cambial R$ 0,93 | tx. cambial R$ 1,007
FATURAMENTO ANUAL (em US$ Bilhbes) US$ 37,5 US$ 437 US$ 46,5
PARTICIPACAO SOBRE PIB 6,0% 6,6% 6,2%
EMPREGOS DIRETOS 650,000 655,200 625,000

Fonte: Homepage ABRAS

Apesar do crescimento do faturamento anual, hd uma redugdo do nivel de

emprego de 650,000 em 1994 para 625,000 em 1996, sugerindo ganhos de

produtividade no setor. Apresentamos abaixo os dados da amostra , as tabelas completas

encontram-se no Anexo I.

Area de Vendas

Com a tendéncia ao aumento do mix de produtos e a preferéncia dos

consumidores por ambientes maiores em que a compra possa tornar-se um momento de

lazer, é de se concluir que ha uma tendéncia ao aumento da area de vendas dos

supermercados, como na tabela abaixo:

Tabela VIII: Evolugdo da 4rea de vendas (m2) em relagdo ao numero de lojas

Consolidado 20 maiores AV/NL
1996 2379.26
1995 2278.70
1994 2202.33

Fonte: Homepage ABRAS

A érea de vendas (AV) em relagdo ao numero de lojas (NL) aumenta de

2202.33m2/loja em 1993 para 2379.26m2/loja em 1996.

Funcionarios
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Como mencionado anteriormente, o Plano Real levou os supermercados a
buscarem a eficiéncia operacional. Houve uma redugio do niimero de funcionarios no
periodo 1995/ 1996 para o setor e, observando-se a evolu¢do dos indicadores relativos
Funcionario/ Check-out e Funcionario/ Area de Vendas, observa-se também sua

redugdo. Deste modo, ha indica¢do de que houve aumento da eficiéncia operacional.

Tabela IX: Evolu¢do do niimero de funcionérios em relagio ao niimero de check-outs e a
area de vendas (m2)

Consolidado 20 maiores| FUN/CK | FUN/AV
1996 7.47 0.068
1995 7.35 0.070
1994 7.53 0.073

Fonte: Homepage ABRAS

Ha redugo de 0.073 funcionéarios (FUN) por érea de vendas (m2) em 1994 para
0.068 funcionarios por 4rea de vendas em 1996, também havendo redu¢o no niimero de
funciondrios por mimero de check-outs. A maior eficiéncia dos check-outs é evidenciada

pela relagdo area de vendas (m2) por check-out como observado abaixo.

Tabela X: Evolugdo da area de vendas (m2) em relacdo ao numero de check-outs.

Consolidado 20 maiores AVICK
1996 109.99
1995 105.00
1994 103.85

Fonte: Homepage ABRAS

Observa-se uma relagdio cada vez maior entre a area de vendas e ntimero de

check-outs.

Faturamento
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No periodo 1995/1996 ha redugdo das relagdes FAT/AV e FAT/FUN, no entanto
0 aumento € expressivo se comparado com 1994, Estas variaveis reforgam o aumento de
produtividade do setor, principalmente pela reducdo de mio-de-obra que pode ser

consequéncia de alteragGes tecnolégicas pela qual o setor vem passando.

Tabela XI: Evolugdo do faturamento em relagdo ao numero de check-outs, 4rea de
vendas (m2) e niimero de funcionarios

P W N N P T o T WP PN N I R

Consolidado 20 maiores FAT/CK FAT/AV FAT/FUN
1996 1,102,999.66 | 10,028.27 | 147.570.08
1995 1,088,137.59 | 10,362.93 | 147,977.48
1994 909,824.94 8,760.65 | 120,772.39

Fonte: Homepage ABRAS
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CAPITULO 1V : CONCLUSAO

“A literatura econdmica nas ultimas décadas sinaliza uma mudanca no tratamento

. . . 4 . a . Ie
dos servigos como um tema a ser investigado (...)”.** A importéncia é acompanhada da
dificuldade de se analisar um setor tdo heterogéneo como o setor de servicos e em

processo rapido de evolucdo.

Neste trabalho, analisando o caso do setor de supermercados, enfatizou-se esta
evolugdo sob trés varidveis principais: pregos, servigos, produtos e tecnologia. Estas
varidveis sdo determinantes do padrio de evolugdo do varejo e sofreram mudangas

significativas nos tltimos anos.

O Plano Real tem uma participacio definitiva nestas mudancas, no entanto este é
0 processo natural de uma economia globalizada. A eficiéncia operacional, a adaptagio
as mudangas na demandas dos consumidores e a globaliza¢do sdo os desafios atuais para
0 setor, num cenario de mudangas tecnoldgicas, alteracdes nos habitos de consumo e

entrada de novos concorrentes como o supermercado Wal-Mart.

* MELQ, Hildete P., ROCHA, Carlos F., FERRAZ, Galeano. , SABBATO, Alberto D. , DWECK, Ruth
H. p.24. E possivel uma politica para o setor de servigos; IPEA Texto para discussio no. 457, Jan. 1997.
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A sociedade do futuro é a sociedade de servigos e uma preocupagdo dbvia que surge
€ se o Brasil esta preparado para estas mudangas, muitos anos de baixo investimento em
educagdo criaram uma legifio de trabalhadores desqualificados que ficaram a margem de um
processo que evolui no sentido de “work smarter” em detrimento do trabalho dito bragal,
que ja pode ser substituido por maquinas.”’ Sera um desafio para o Brasil conciliar este
inexordvel processo de mudangca com o perfil atual da mio-de-obra e da prépria

organizagdo das empresas.

* Drucker, Peter. The New Productivity Challenge. Harvard Business Review, p.69-79, nov-dez. 1991.
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¢ Anexo I : Ranking ABRAS
e ~BAno. mercado FATURAMENTO BRUTO RS No. Check-out Area de Vendass M3~
A\ 1996 CARREF OUR COM IND. LTDA T 4897,013,604.00 3370 450,525
1995 CARREFOUR COM IND. LTDA 5.113,397,120.83 3,129 381,158
{ 1984 CARREFOUR COM IND. LTDA 4,073,209,784.85 2778 328,222
{ 2 199 ClA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAG 3,535,662, 140.00 2,783 294,734 223 20,737
1995 CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO 3,460,891,425.26 2,831 271,244 218 20,429
¢ 1994 CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAO 2,809,198,248.77 2,830 257,376 216 20,142
) 3 1996 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 1,545, 741,490.00 1.441 142,917 56 11,849
i 1995 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 1.445,805,309.31 1,428 138,151 55 11,417
A 1994 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 1,120,584,313.63 1,349 145,843 57 12,012
¢ 4 1996 BOMPRECO 1,247,060,431.00 1,157 122,687 50 8576
1995 BOMPRECO 1.284,640,812.00 1,206 133,407 59 8,775
{ 1994 BOMPRECO 1,063,431,976.52 1,437 141,840 73 8616
v 5 1996 PAES MENDONGA 1.810,186.831.00 1,611 138,345 35 6,190
{ 1995 PAES MENDONGCA 956,145,627.80 1.060 140,262 35 6,052
1994 PAES MENDONGA 929,957,778.47 1,164 147,006 ag 7,047
{ 6 1995 NACIONAL CDA 695,497,017.00 960 82,713 65 6,741
1995 NACIONAL CDA 641,476 809.52 1,008 95,134 72 7,513
1994 NACIONAL CDA 480,664,473.28 838 81,228 65 6,221
7 1996 SUPERMAR 656,880,727.00 878 102,004 51 6,397
1995 SUPERMAR 679,220,934.76 997 98772 48 5,129
1994 SUPERMAR 613,868,285.03 1,126 108,047 48 6,236
8 1996 CIA ZAFFARI 587,913,640.00 597 51,323 18 5,894
1995 CIA ZAFFAR! 539,240,741.68 593 51,323 18 5,729
1984 CIA ZAFFAR! 425,389,157.03 592 50,669 18 5,569
§ 199 CIA REAL DE DISTRIBUICAO 560,965,000.00 564 65,460 34 3,889
1985 CIA REAL DE DISTRIBUICAO 540,848,860.19 522 59,940 35 4,354
é 1994 CIA REAL DE DISTRIBUICAC 499,350,480.24 592 62,037 39 4,786
10 1995 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 499,090,661.00 340 57,968 8 2,577
1995 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 563,188,313.69 388 55,406 8 3,660
1994 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 517, 467,048.80 432 80,500 8 3,657
Consolidado 10 maiores
1996 15,236,011,621.00 13,101 1,508,676 584 96,826
1995 15,224,855 956.04 13,252 1,424,797 586 94,838
1994 12,633,121,546 62 13,139 1,403,768 596 96,944

10.239.20

1636 CARREFGUR COM IND, LTOA

1995 CARREFOUR COM IND. LTDA 1,634,185 13.415 82.34 121:81 10.030.47
1984 CARREFOUR COM IND. LTDA 1,465,711 12,410 8421 118.11 9,946.12
2 1996 CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUIGAQ 1,270,450 11,996 170,500 7.45 0.070 1248 10591 132168
‘ 1995 CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUIGAG 1,222,488 12,759 169,411 T2 0.075 12.99 95.81 1.244.24
T 1994 CIA BRASILEIRA DE DISTRIBUIGAO 992,650 10,915 138,470 712 0.078 13.10 90.95 1,191.56
3 1896 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 1,072,687 10,816 130,453 822 0.08 2573 99.18 255209
1995 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 1.012.469 10,465 126,636 8.00 0.08 25.96 96.74 2.511.84
1994 CASAS SENDAS COMERCIO E IND. SA 830678 7,631 93,289 8.90 0.08 23.67 108.85 2576.19
4 1936 BOMPREGO 1,077,840 10,165 145,413 7.4 0.07 2314 106.04 2,453.74
1995 BOMPREQO 981,235 9,629 146,398 877 0.07 21.97 102.94 2,261.14
1994 BOMPRECO 740,036 7,497 123,425 6.00 0.08 19.68 98.71 1,943.01
;s 5 1996 PAES MENDONCA 999,196 7,302 163,197 6.12 0.04 28.89 136.84 385271
h 1995 PAES MENDONGA §02,025 6,817 157,989 57 0.04 30.29 13232 4,007 48
1994 PAES MENDONGA 798,833 6,326 131,985 8.05 0.05 29.85 128.29 3,769.38
8 1996 NACIONAL CDA 724,476 8,409 103,174 7.02 0.08 14.77 86.16 127251
1995 NACIONAL CDA 636,385 6,743 85,382 745 0.08 14.00 94.38 1,321.3¢
1984 NACIONAL CDA 573,585 5917 77,265 7.42 0.08 12.89 96.93 1,249.66
7 1996 SUPERMAR 748,156 8,440 102,686 7.29 0.06 17.22 116.18 2.000.08
1995 SUPERMAR 681,265 6,877 132,428 514 0.05 2077 98.07 2,057.75
1894 SUPERMAR 545176 5,681 98 439 554 .06 23.48 85.96 2,250.98
8 1996 CIA ZAFFARI 984,780 11,455 99,748 9.87 0.11 3317 8597 285128
1995 CIA ZAFFARI 909,344 10,507 84,125 9.66 (1251 32.84 86.55 2,851.28
1984 CIA ZAFFARI 718,563 8,395 78,385 9.41 .11 32.89 8559 2.814.94
8 1996 CIA REAL DE DISTRIBUICAO 994,618 8,570 144,244 6.80 0.08 16.59 116.06 1.925.29
1995 CIA REAL DE DISTRIBUICAQ 1,036,109 9,023 124,219 8.34 .07 14.91 114.83 1.712.57
1984 ClA REAL DE DISTRIBUIGAD 843,497 8,049 104,336 8.08 0.08 15.18 104.79 1,590.69
10 1996 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 1,467,914 8,610 193,671 7.58 0.04 42.50 170.49 7,246.00
1985 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 1.451,516 10,185 153,877 $.43 0.07 48.50 142.80 6,925.75
1994 ELDORADO SA COM. IND. IMP. 1,197 840 6.428 141,500 8.47 0.05 54.00 186.34 10,062.50
Consolidade 10 maiores
1996 1,162,966 10,099 157,355 739 0.064 2243 115.16 2,583.35
1995 1,148,872 10,686 160,535 7.8 0.067 2261 107.52 2,431.39

1884 953,887 8,928 129,262 7.38 0.068 22.05 106.64 2,355.32
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11 1996 SE SA COMERCIC E IMP. 498,800, 130.00
1995 SE SA COM. E iMP, 439,727,269.80 361
1994 SE SA COM E IMP 353,099.294.39 322 34,931 15 3,495
{ 12 1896 REDE BARATEIRO DE SUPERMERGCADO 494.080,571.00 654 67,880 30 4,961
i 1995 REDE BARATEIRO DE SUPERMERCADOS 453,804,847.96 566 65,790 29 4,480
¢ 1994 REDE BARATEIRO DE SUPERMERCADOS 393,371,399.02 618 66,851 29 4,045
‘ 13 1996 DEMETERCO E CIA LTDA 460,446,188.00 425 29,956 13 4,050
{ 1995 DEMETERCO E CIA LTDA 404,499 733.09 422 29,615 13 3,868
i 1994 DEMETERCO & CIA LTDA 301,733,413.11 356 22,171 12 3522
( 14 1996 COMERCIAL GENTIL MOREIRA SA 364,165,963.00 §33 48,278 31 2672
| 1995 COML GENTIL MOREIRA SA 384,217.397.93 508 52,216 29 3,198
{ 1934 COML GENTIL MOREIRA SA 368,129,516.64 513 52,585 30 3,865
. 15 1996 PERALTA COML. IMP. LTDA 324,294,142.00 431 51,234 38 3,072
4 1995 PERALTA COML IMP LTDA 272,169,061.16 431 51,234 38 3,022
1894 PERALTA COML IMP LTDA 216,874,901.93 461 51,234 38 3377
{
16 1998 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 313,696,400.00 100 7,450 2 1,030
1995 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 313,342,730.06 100 7,450 2 1,064
1994 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 255,112,572.62 100 7,450 2 1,133
17 1996 G. BARBOSA & CIA LTDA 305,226,834.00 453 35,446 34 3,315
1995 G BARBOSA & CiA LTDA 281,487,102.62 436 35,446 34 3,158
1994 G BARBOSA & CIA LTDA 237,787,758.70 438 34,355 336 3,116
18 1996 SONDA SUPERMERCADOS EXP. IMP. LTDA 265,702,708.00 224 22,104 6 2,251
1995 SONDA SUPERMERCADOS EXF E IMP LTDA 222,071,684.02 187 17.944 5 2,059
1984 SONDA SUPERMERCADOS EXP E IMP LTDA 187,464,335.33 187 17,944 5 1,877
p 19 1996 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 229,453,878,00 249 18,200 14 2,227
i 1995 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 208,010,911.93 249 18,200 14 2323
1994 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 184,775,153.77 240 18,200 14 2,350
20 1996 RAINHA SUPERMERCADOS LTDA 238,157,800.00 415 36,443 15 2,486
1995 RAINHA SUPERMERCADOS LTDA 213,718,306.62 415 36,443 13 2,496
1994 RAINHA SUPERMERCADGS LTDA 229,933,726.66 400 32,551 14 2,541
Consolidado 11-20
1996 3,494,025 614 3,880 359,047 201 30,097
1995 3,194,049,045 3,675 352,587 194 29,633

1994 2,728,282,072 3,635 338,272 195 29,421
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1995 SE SA COM. E IMP. 1.218,081 11466 I : } 10623 225582
1994 SE SA COM E IMP 1096582 10108 101.030 10.85 0.10 47 10848 232873
12 1996 REDE BARATEIRO DE SUPERMERCADO 755 475 7.278 99,503 759 0.07 21,80 10378 226267
1995 REDE BARATEIRO DE SUPERMERCADOS 801775 689 101206 792 0.07 1952 11624 226862
1994 REDE BARATEIRO DE SUPERMERCADOS 636,523 5,884 97,249 655 0.06 2131 10817 230524
1 1996 DEMETERCO E CIALTDA 1,083,403 15369 113600 953 014 3269 7049 230454
1995 DEMETERCO E CIA LTDA 958,530 13705 104578 97 0.13 3246 8994 227038
1984 DEMETERCO & GIALTDA 847,566 13,609 85,671 9.89 016 2067 6226  1.84758
1a 1996 COMERCIAL GENTIL MOREIRA SA 683,238 7543 135200 501 0.06 17.19 %05 155735
1995 COML GENTIL MOREIRA SA 756,333 7358 120105 630 0.06 1752 10279 1.800.55
1984 COML GENTIL MOREIRA SA 717601 7,001 95,247 753 0.07 17.10 1025 175283
15 1996 PERALTA COML. IMP. LTDA 752,423 6330 105564 713 0.06 1134 11887 134826
1995 PERALTA COML IMP LTDA 631.483 5312 20,063 701 0.06 1134 11887 1348.26
1954 PERALTA COML IMP LTDA 470,444 o5 64.221 733 0.07 1213 11114 1348728
1 1996 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 3,136,954 42107 304558 1030 0.14 50.00 745 372500
1995 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 3133427 42059 204495 10,64 014 50.00 7450 372500
1994 CANDIA MERCANTIL NORTE SUL LTDA 2,551.126 34243 226166 1133 0.15 50,00 7450 372500
17 1996 G. BARBOSA & CIA LTDA 673,794 8511 92,075 7.32 0.09 1332 7825 104253
1995 G BARBOSA & CIA LTDA 645,613 7.041 89106 7.25 0.09 12.82 8130 104253
1994 G BARBOSA & CIA LTDA 542,894 6.921 76312 71 0.09 1247 78.44 95421
18 1996 SONDA SUPERMERCADOS EXP. IMP.LTDA 186,173 12021 118038 10.05 0.10 37.33 9868 366400
1995 SONDA SUPERMERCADOS EXP E IMP LTDA 1187 545 12376 107,854 11.01 011 37.40 959 358880
1994 SONDA SUPERMERCADOS EXP E IMP LTDA  1.002.483 10,447 94,823 10.57 0.11 37.40 9596  3.568.80
19 1996 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 921,502 12807 103,03 a9« 0.12 17.79 7308 1,300.00
1995 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 839401 11484 89.975 933 013 1779 7308 1.300.00
1934 SUPERMERCADOS MUNDIAL LTDA 769,89 10,152 78,628 979 013 17.14 7583 130000
2 1996 RAINHA SUPERMERCADOS LTDA 573,874 6,535 95,800 5.99 0.07 27.67 8781 242853
1995 RAINHA SUPERMERCADOS LTDA 514,984 5,864 85,624 6.01 0.07 3192 8781 280331
1994 RAINHA SUPERMERCADOS LTDA 574,834 7,064 90,489 635 0.08 28.57 8138 232507
Consdidado 11-20
199 900,522 9731 116082 7.76 0.08 19.30 9254 178630
1995 869,129 9059 107787 8.06 0.08 18.94 9594  1817.45
1994 750,559 8,065 92,732 8.09 0.09 1864 9306 173473
Consolidado 20 malores . Check-out Area de Vendas M2_No. de Lojas
1986 18,730,037 235 16,981 1,867,723 785 126,923
1995 18,418,905 000 16,927 1777384 780 124 471
1904 15.261403.619 16.774 1742.040 791 126,365

FATICK
1,103,000
1,088,138

900,825
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