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RESUMO

Desde a Revolucéo Industrial no século XVIII, houve um gradativo aumento no nimero de
empresas pelo mundo e evolucdo tecnoldgica. Com isso, 0s mercados se aproximaram através
de um mundo cada vez mais globalizado, gerando, assim, disputas entre as organizacdes pelo
mercado consumidor. No entanto, essa competitividade nem sempre se apresentou de maneira
justa, onde as empresas menores, em especial as micro e pequenas empresas, muitas vezes,
com menor poder econdmico tiveram que enfrentar organizagbes maiores, mais
desenvolvidas, mais estruturadas, acarretando, desse modo, a extingdo prematura dessas
pequenas organizacdes. Nesse contexto, pode ser citado o setor de supermercado varejista.
Assim, este trabalho se apoiou numa pesquisa qualitativa de natureza exploratdria,
caracterizada por levantamento bibliogréfico e pesquisa de campo, através da observacao
direta de 07 (sete) supermercados, objetivando comparar estes com outros 02 (dois)
supermercados de porte nacional. Com isso, buscou-se identificar se 0 Marketing Logistico,
através da organizacao das gondolas pode contribuir para agregar valor ao cliente e, assim, se
tornar uma importante ferramenta estratégica, possibilitando as empresas a obter vantagem
competitiva. Com os resultados apresentados, concluiu-se que além de agregar valor ao
cliente, através da comodidade, seguranca e qualidade, a organizacdo das gondolas permite,
ainda, ganhos consideraveis a empresa, visto que atrai a atencdo dos clientes para itens
inicialmente ndo objetivados e possibilita 0 bom fluxo de pessoas dentro do estabelecimento
comercial. Desse modo, essa estratégia se mostrou uma importante ferramenta, permitindo,
assim, que as empresas se adaptem ao contexto e continuem operando num mercado tdo
competitivo.

Palavras-chave: Marketing Logistico. Supermercado varejista. Gondolas. Estratégias.
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1 DELIMITACAO DO TEMA

Com a intensa globalizacdo, a disputa pelo mercado consumidor se tornou cada vez
mais acirrada, envolvendo a interagdo entre organizacGes de diferentes portes e de poder
econdmico diferenciado.

Assim, a realizacdo deste trabalho tem como objetivo descrever a importancia da
utilizacdo de uma ferramenta estratégica acessivel para todas as organizagdes, sendo ela de
pequeno ou grande porte, ou seja, a organizacdo dos produtos nas goéndolas dos
supermercados varejistas.

Desse modo, sera possivel compreender o porqué de cada produto ficar na entrada ou
nos fundos da loja, no alto, no baixo ou na altura dos olhos de criancas, adolescentes, adultos
e idosos, e, com isso, entender as estratégias de Marketing e Logistica envolvidas nesse
processo, de modo a possibilitar a empresa a conseguir vantagem competitiva perante seu
concorrente.

Além disso, esse trabalho pretende entender se esses tipos de estratégias vém
contribuindo, de alguma maneira, para a sobrevivéncia dessas empresas, frente a um mercado

altamente competitivo.

1.1 Introducéo

Desde a Revolucgdo Industrial, na Inglaterra, em meados do século XVIII, houve uma
expansiva transformacdo econémico-social. Inicialmente no proprio pais onde surgiu essa
revolugéo e, posteriormente, foi se espalhando para o resto do mundo, principalmente com a
introdugdo de maquinas fabris.

Como ressaltam Costa Neto e Canuto (2010), esse periodo foi marcado por duas
importantes invencfes ocorridas quase simultaneamente: a do tear e a da maquina a vapor,
que proporcionou impulso ndo bracal s maquinas, o que mais tarde gerou as locomotivas e 0
transporte ferroviario, além de revolucionar o transporte maritimo, resultando em um grande
incremento nas atividades de producdo e comercio. Nesse periodo houve o surgimento das

grandes industrias de producgdo em larga escala.
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A partir dai, diversos acontecimentos mundiais contribuiram, direta e indiretamente,
para o aumento do nimero de empresas, inclusive no Brasil. Desde a aboli¢do da escravatura,
a vinda de imigrantes pode ser considerada o inicio dessa expansiva atividade industrial, pois
serviram de médo-de-obra para a industria brasileira.

Assim, para Ansoff e MacDonnell (1993), ao longo do século vinte as mudangas do
ambiente tornaram-se mais complexas e variadas, ocorrendo de maneira cada vez mais

acelerada. As consequéncias dessa aceleracdo da mudanca foram em trés ordens:

1 Dificuldade maior de prever a mudanca e gerar uma resposta oportuna;
2 A necessidade de implantacdo da resposta de forma mais réapida;
3 Flexibilidade e resposta oportuna para surpresas que antes ndo podiam ser antecipadas.

Desse modo, no periodo pds-crise de 29, com a decadéncia da cafeicultura no pais, até
entdo principal elo da economia, houve uma transferéncia de capital para a inddstria
(CATELLI JUNIOR', 2004 apud ALMEIDA et al., 2008, p. 7-8), o que possibilitou a
recuperacdo da economia brasileira frente a uma crise mundial.

Além disso, o proprio governo de Juscelino Kubitschek (1956-1961) contribuiu
significativamente para o crescimento empresarial no pais. Com o famoso lema “50 em 57, o
entdo presidente se comprometeu a realizar 50 anos de progresso em apenas 5. Nesse periodo,
0 governo atraiu o investimento de capital estrangeiro no pais, bem como abriu o pais para a
instalacdo de empresas estrangeiras (VILLA; FURTADO, 2007). Apesar do fato ter levado a
faléncias de muitas empresas brasileiras, 0 mesmo também favoreceu a modernizacdo das
empresas nacionais, que buscaram se preparar para enfrentar a iminente concorréncia
estrangeira.

Portanto, todo esse periodo histérico sempre trouxe destaque para as atividades
empresariais no pais e no mundo, 0 que é importante, pois Sa0 as empresas que empregam,
produzem e movimentam a economia.

No entanto, apesar de sua grande importancia social e econdmica, as empresas
brasileiras, principalmente as de menor porte, ndo recebem a devida atencdo por parte do
governo. Atengdo essa convertida ndo s6 em beneficios e assisténcias fiscais e econdmicas,
mas também no desenvolvimento e capacitacdo dos empreendedores, que na sua falta, acaba
gerando fechamento e faléncias de organizagoes.

Assim, num pais onde a taxa de mortalidade das micro e pequenas empresas é de

49,4% para empresas com até 02 (dois) anos de existéncia (SEBRAE, 2004), por exemplo,

! CATELLI JUNIOR, Roberto. Brasil: do café & inddstria: transicdo para o trabalho livre. Sdo Paulo: Brasiliense,
2004. p. 47-48.
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torna-se importante buscar mecanismos que contribuam para a sobrevivéncia dessas
organizagdes, pois, como observam Miller e Cardinal® (1994 apud CHIAVENATO; SAPIRO,
2009, p. 30), “[...] as organizagdes que planejam estrategicamente, em geral, alcancam um
desempenho superior as demais”, podendo, desse modo, continuar operando num ambiente
tdo competitivo.

Diante disso, com toda a alteracdo e turbuléncia no ambiente vivenciado pelas
empresas, a administracdo foi se desenvolvendo, de modo a lidar com os niveis crescentes de
imprevisibilidade, novidade e complexidade (ANSOFF; MACDONNELL, 1993). A partir
dai, surgiram novos conceitos, com destaque para 0 Marketing Logistico, que envolve as
areas de Administracdo, Marketing e Logistica.

Portanto, dentro desse novo conceito, € importante observar a realidade enfrentada
pelo setor de supermercados varejistas, que além do grande nimero de concorrentes, tem
dificuldade de encontrar solugdes econémicas de diferenciacdo, visto que, muitas vezes,
oferece 0 mesmo produto que seu concorrente. Assim, a organizagdo estratégica das géndolas
pode se tornar uma solucdo eficaz, que pode beneficiar as empresas de modo igualitarias, ou

seja, ndo sendo acessivel apenas as grandes organizaces.

1.2  Justificativas

Apesar da importancia do setor de supermercados varejistas para a economia do pais,
o qual, segundo levantamento da ABRAS® (2013), representou, aproximadamente, 5,5% do
PIB em 2012, empregando cerca de 141,3 mil pessoas (2012), as empresas desse ramo
também enfrentam dificuldades, em especial a concorréncia com o mercado global. Desse
modo, se citarmos somente as micro e pequenas empresas como exemplo, ndo importando o
ramo de atuacdo, segundo dados do SEBRAE (2004), a taxa de mortalidade dessas

organizacOes no Brasil é de 49,4% para empresas com até 02 (dois) anos de existéncia.

2 MILLER, C. C.; CARDINAL, L. B. Strategic planning and firm performance: a synthesis of more than two
decades of research. Academy of Management Journal, dezembro de 1994, p. 1649-1665; P. Pekar, Jr.; S.
Abraham. Is strategic management living up to its promise. Long Range Planning, outubro de 1995, p. 32-44; T
J. Andersen. Strategic planning, autonomous actions and corporate performance. Long Range Planning, abril de
2000, p. 184-200.

¥ ABRAS - Associacao Brasileira de Supermercados.
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Ainda, de acordo com o SEBRAE (2004), os principais motivos para que iSso ocorra
sd0: as causas econdmicas conjunturais, a logistica operacional, e devida, principalmente, as
falhas gerenciais na conducéo dos negocios.

Sendo assim, sabendo que os supermercados também fazem parte desta estatistica,
dentro desses aspectos de logistica operacional e falhas gerenciais, torna-se importante
entender como a administracdo juntamente com os departamentos de Marketing e Logistica
vém possibilitando o0 acesso dessas empresas as ferramentas que as auxiliem na gestdo e
possibilitem o sucesso organizacional, pois, como observaram Montgomery e Porter (1998),
diante de uma competicdo crescente, a definicdo de estratégias deixou de ser um luxo e
passou a ser necessidade. Assim, Porter (1985) sugere que a empresa adote estratégias atraves
das quais consiga se diferenciar da concorréncia e possa ser identificada como singular, pois
isso possibilita que ela conquiste vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes.

Além disso, Fernandez (2003) observa que o fechamento de uma empresa nao afeta
apenas o0 dono, mas também atinge um grande nimero de pessoas, acarretando em
desemprego e perca da qualidade de vida, e, de forma indireta, atinge também fornecedores,
clientes e reduz valores com a obtencdo de impostos.

Portanto, diante dessa importancia econdmica e social e embasada nas ideias de
Tavares (1991), que relaciona a estratégia com a necessidade da organizacdo acerca da
sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento, e, ainda, considerando que a sobrevivéncia
desses empreendimentos é condicdo indispensavel para o desenvolvimento econdmico do pais
(SEBRAE, 2011), esse trabalho focard num conceito recente: o conceito de Marketing
Logistico, com énfase na organizacdo das gondolas como fator estratégico, a fim de garantir a
sobrevivéncia da organizacdo e vantagem competitiva, frente & um mercado altamente

disputado.

1.3 Objetivos

O objetivo deste trabalho é, primeiramente, descrever e entender a funcionalidade de
uma ferramenta acessivel economicamente para a maioria das empresas: a organizacdo das

gbndolas no ramo de supermercados varejistas e, posteriormente, identificar os aspectos
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positivos que essa organizacdo podera trazer para a empresa, a fim de destacé-la perante o

concorrente, possibilitando, assim que a mesma sobreviva e adquira vantagem competitiva.
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2 DESENVOLVIMENTO

2.1 Marketing

A definicdo de Marketing é ampla, gerando diversas defini¢bes. Kotler (2000, p. 30)
define marketing como um processo social “por meio do qual pessoas e grupos de pessoas
obtém aquilo de que necessitam e que desejam com a criacdo, oferta e livre negociacdo de
produtos e servigos de valor com outros”.

Outra definicdo de Kotler (1994) diz que o marketing é a analise, o planejamento, a
implementacdo e o controle de programas e projetos formulados com o objetivo explicito de
gerar trocas voluntarias de valores com o mercado-alvo, com o propdsito de atingir objetivos
Operacionais concretos, ou seja, ¢ “a ciéncia e a arte de conquistar e manter clientes e
desenvolver relacionamentos lucrativos com eles” (KOTLER, 1999, p. 155).

Assim, o Marketing “engloba todas as atividades concernentes as relagdes de troca,
orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos consumidores visando alcancar
determinados objetivos de empresas ou individuos e considerando sempre o ambiente de
atuacdo e o impacto que essas relagdes causam no bem estar da sociedade” (LAS CASAS
2001, p.26).

Portanto, o Marketing é o elo principal entre a empresa e 0 mercado, pois possibilita
gue o primeiro possa conhecer e, da melhor maneira, atender as necessidades e anseios de
seus clientes. Desse modo, permite a empresa definir seu mercado-alvo, de maneira que possa
se adequar a qualquer situacdo, dissipando toda a caréncia de seus consumidores, superando
assim os seus concorrentes diretos.

No entanto, o Marketing de varejo foge um pouco desse contexto. Enquanto o
tradicional marketing foca a todo instante marca e produto, o0 Marketing varejista é voltado
principalmente em enfatizar uma ocasional oferta e/ou preco promocional. Incluso nesse
assunto, podemos citar tal énfase que nada mais € que a estratégia utilizada pelas empresas,
através da visibilidade maior dos produtos, pregos mais acessiveis, maior divulgacdo em
diversos meios de comunicagéo, etc.

Para Levy e Weitz (2000, p. 27), a atividade de varejo € o conjunto de operacOes de

negocios que adiciona valor a produtos e servigos vendidos para consumidores para seu uso
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pessoal ou familiar. Desse modo, o0 objetivo principal é estimular os clientes a adquirir os
produtos em destaque (em consequéncia seus secundarios), utilizando para isso, todos 0s

modos de abordagem.

2.2 Logistica

Segundo Martins e Alt (2006) a logistica tem origem militar, ela foi desenvolvida com
0 intuito de colocar os recursos certos, no local certo e na hora certa, com uma Unica
finalidade: vencer batalhas.

Em uma concepcdo mais moderna, Christopher (1997, p. 2) ressalta que:

[...] a logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicéo,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados (e os fluxos
de informacdo correlata) através da organizacdo e seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presentes e futuras através do
atendimento de pedidos a baixo custo.

Para Ballou (1993), um dos objetivos da logistica € melhorar o nivel de servigo
oferecido ao cliente, onde o nivel de servico logistico é a qualidade do fluxo de produtos e
servicos e gerenciado. A logistica, portanto, é um fator que pode ser utilizado como estratégia
para uma organizacdo. Sua aplicacdo se da quanto a escolha adequada de fornecedores,
passando pela organizacao e chegando ao cliente, de modo a reduzir custos, agregar valor ao
produto, oferecer um maior nivel de servico ao cliente e, ainda, aumentar a lucratividade.

No varejo a distribuicdo para o ponto-de-venda serve para assegurar a disponibilidade
continua do produto para o consumidor. Se ndo ha estoque em quantidade, forma e qualidade
adequadas, o produto ndo sera vendido.

Assim, por estar relacionada com qualidade, constatou-se no ramo varejista que é
imprescindivel planejar o atendimento continuo das necessidades dos clientes, tanto na
producdo de bens quanto na prestagdo de servicos, eliminando burocracia, demoras,
inseguranca, falhas, erros, defeitos, retrabalho e todas as demais tarefas desnecessarias.

Ainda, devido a sua relevancia, a reducdo dos custos logisticos passou a ser
considerada de suma importancia. Nos paises desenvolvidos estes representam, em média,
10% do PIB, segundo Ballou (1993). No Brasil sdo estimados, em, pelo menos, o dobro deste
montante. Esta redugdo pode significar um aumento na margem de lucro.

Segundo Christopher (1997), em muitos casos, 0s custos logisticos séo muito maiores

que a margem de lucro de um produto. Cabe salientar que a economia advinda deste aumento
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de eficiéncia €, na verdade, dinheiro que deixara de ser desperdicado, podendo ser mais
adequadamente utilizado. Ou seja, ao invés de gasto sera transformado em lucro.

Desse modo, algumas organizacbes comecam a pensar na logistica como fonte de
vantagem competitiva. Conseguem isso personalizando o pacote de servicos oferecido, a fim
de atender as necessidades especificas de cada grupo de clientes. Para tanto, um bom trabalho
no gerenciamento da logistica no varejo resulta em encontrar novas formas de organizar a
cadeia de suprimentos e de alinhar seus integrantes a estratégia global.

Segundo Ballou (2006), "a fonte de vantagem competitiva € encontrada,
primeiramente, na capacidade de a empresa diferenciar-se de seus concorrentes aos olhos do
cliente, e em segundo lugar, pela capacidade de operar em baixo custo e, portanto, com lucro
maior".

Ainda, segundo Arbache et. al. (2004), a necessidade de respostas cada vez mais
rapidas as demandas geradas na ponta do consumo levou as empresas a buscar estruturas cada
vez mais flexiveis, que possuissem as habilidades necesséarias ao novo cenario criado com a
globalizacdo econémica.

Portanto, a compreensdao de que responder a essas novas demandas, além de
extremamente custoso impediria que fosse efetuado na velocidade exigida pelo mercado, fez
com que as empresas passassem a dar importancia a todos os relacionamentos que tornam

possivel atender as demandas por seus produtos.

2.3 Marketing Logistico

Buscando agregar os conceitos e funcionalidades das acdes de Marketing e Logistica,
bem como integrar as duas areas, surgiu um novo conceito, ja muito disseminado pelas
grandes organizagdes, principalmente supermercados (incluindo minis e hipermercados), lojas
de conveniéncia, de eletrodomeésticos, moveis e etc., trata-se do Marketing Logistico.
Segundo Christopher (1999, p. 02), marketing logistico é o0 processo de gerenciar
estrategicamente a aquisicdo, movimentacdo e armazenagem de materiais, pecgas e produtos
acabados, os fluxos de informagGes de toda cadeia logistica, seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura por meio de atendimento dos

pedidos a baixo custo.
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Desse modo, as estratégias tém que ser trabalhadas e integradas no gerenciamento
logistico dos fluxos de informagdes e de produtos/servicos, transformando-se, posteriormente,
em praticas e acdes monitoradas e reconhecidas no processo de desempenho da
movimentacdo de bens e servicos que vao desde os fornecedores de matérias—primas até o
consumidor final, que para isso surge o conceito mais amplo na &rea de logistica, que é o
conceito de gerenciamento da cadeia de abastecimento ou “Supply Chain Management —
SCM” (Administracdo da Cadeia de Suprimentos).

Assim, as estratégias podem ser trabalhadas e integradas no gerenciamento logistico
dos fluxos de informacdes e de produtos/servicos, transformando-se, posteriormente, em
praticas e acOes testadas e reconhecidas no desempenho do processo de movimentacdo de
bens e servicos que vao desde os fornecedores de materias-primas até o consumidor final.

Com isso, fica evidente a importancia da correlacdo das duas areas (Marketing e
Logistica), visto que a massificagdo de produtos no mercado vem transformando-os em uma
espécie de “commodities”, o que pode resultar na dificuldade do consumidor em perceber
diferencas entre os produtos em si. Assim, as empresas estdo focadas em agregar valor ao
cliente, através de outros mecanismos de diferenciacdo. Um exemplo claro que pode ser
citado é a organizacdo dos produtos nas gdndolas como fator de atratividade e comodidade,
onde é utilizada toda a informacdo necessaria acerca das caracteristicas do consumidor,
utilizacdo de funcionalidades de distribuicdo fisica que facilitam o acesso ao produto, além

das estratégias de criar necessidade de compra de um determinado produto.

2.4 Marketing Logistico como fator estratégico

Conceituar “estratégia” é algo extremamente complexo, visto que muitos autores
abordaram esse tema, gerando inumeras defini¢bes. Durante muito tempo, o conceito de
“estratégia” esteve ligado as agdes militares (GHEMAWAT, 2000). Assim, para Chiavenato e
Sapiro (2003, p. 26):

O termo estratégia — do grego strategos — inicialmente referia-se a uma posicéo (o
general no comando de um exército), mais tarde veio a designar “a arte do general”,
significando a aplicacdo das competéncias do general no exercicio de sua funcéo
(arte militar). Ao tempo de Péricles (450 a.C.), a estratégia designava habilidades
gerenciais de administracdo, lideranga, oratéria e poder. Com Alexandre, o Grande
(330 a.C.), ja significava o emprego de forgas para vencer o inimigo.
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Chandler* (1962 apud PIAZZA, 2006, p. 05) entende que a estratégia descreve a
ligagdo essencial entre a empresa e o ambiente, enquanto Wright, Kroll e Parnell (2000)
destacam que a estratégia refere-se aos planos da alta administracdo objetivando alcancar
resultados consistentes a partir da missdo e os objetivos da organizagdo, devendo considerar
trés pontos de vantagem: a formulagdo da estratégia, a sua implementacdo e o controle
estratégico.

No entanto, numa concepg¢do mais moderna, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
afirmam que ndo existe apenas uma definicdo e discutem o termo estratégia a partir de cinco
formas distintas: (1) estratégia como plano, direcdo, ou seja, um guia de acdo para o futuro
que permita o desenvolvimento da organizacdo de modo a atingir seus objetivos; (2) estratégia
como padrdo, ou seja, refere-se a ao comportamento adotado pela organizacdo ao longo do
tempo. Nesse caso, a estratégia pode ser entendida como aquilo que é realizado nos planos da
organizacdo e como 0 comportamento passado, que é analisado de modo a estabelecer
“padrdes”; (3) estratégia como posigdo, OU Seja, a estratégia é entendida como uma forma de
assumir e defender uma posicao Unica no mercado, de modo a gerar vantagem competitiva
para a organizacdo; (4) estratégia como perspectiva, onde olhar para dentro da organizacéo e
para a visao dos estrategistas se torna a maneira fundamental com que a organizagdo lida com
o mundo a sua volta; (5) estratégia como truque, ou seja, uma “manobra” especifica com a
intencdo de enganar um oponente ou concorrente.

Entender o conceito de estratégia se torna importante se consideramos que num mundo
globalizado, sem fronteiras, surgiu a necessidade de se buscar mecanismos cada vez mais
eficazes de estabelecer e proteger a empresa diante do ambiente que a circunda. Com isso, a
administracdo foi se desenvolvendo, e 0s autores passaram a abordar temas estratégicos, que
vém sendo utilizados de modo a tentar “prever” o futuro, estruturar e preparar a organizagao
para novos desafios.

Assim, ao longo do tempo, muitos autores buscaram estudar e desenvolver diversos
processos relacionados com a formulagéo das estratégias. Embora a administracdo estratégica
ndo se limita apenas a elaboragdo da estratégia propriamente dita, &€ importante entender
particularidades entre os processos de formulacao e, assim, agrupa-las.

Porém, ha divergéncias quanto ao periodo exato para o surgimento dos trabalhos sobre
a administracdo estratégica, para Wright, Kroll e Parnell (2000), esses trabalhos surgiram por

volta de 1950, através de um estudo financiado pela Ford Foundation e da Carnegie

* CHANDLER, A. Strategy and structure: Chapters in the history of the industrial enterprise. Cambridge: MIT
Press, 1962.
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Corporation. Inicialmente chamada de ‘Politica de Negocios’, a disciplina buscou integrar as
areas funcionais dentro da empresa de modo a alcangar uma administracdo consistente. Mais
tarde, a administracdo passou a incluir também, além das analises dos pontos fortes e fracos
da empresa e das ameacas e oportunidades, analises mais formais do macroambiente, do
ambiente setorial, da missdo, dos objetivos gerais, da formulagdo de estratégias, da
implementacdo de estratégias e do controle estratégico. A partir dai, surgiu o conceito de
administracdo estratégica (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

No entanto, Montgomery e Porter (1998) observam que os trabalhos sobre
planejamento estratégico teve inicio na Havard Business School, no inicio dos anos 60,
liderado por Kenneth R. Andrews e C. Roland Christensen, que identificaram uma
necessidade urgente de uma forma holistica de se pensar a empresa e, através disso,
articularam o conceito de estratégia como um meio de chegar a isso.

Para esses mesmo autores, foi na década de 80 que a estratégia tornou-se uma
disciplina gerencial plena, deixando de lado muitas das ferramentas e técnicas primitivas de
planejamento estratégico e adotando abordagens mais sofisticadas.

Assim, Oliveira (1999, p. 28) define administracdo estratégica como:

[...] uma administracdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e funcbes para alavancar
harmoniosamente o processo de planejamento da situacdo futura desejada da
empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem
como a organizacéo e direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a
realidade ambiental, com a maximizacédo das relacdes interpessoais.

Além disso, Ansoff e McDonnell (1993) destacam que a administragdo estratégica €
de responsabilidade da administracdo geral e consiste hum enfoque sistematico que busca
posicionar e relacionar a empresa em seu ambiente, objetivando seu sucesso continuado e
resguardando a organizacdo de eventuais surpresas. Desse modo, a administracdo estratégica
consiste numa série de passos, 0s quais estdo descritos no quadro 1:

Quadro 1 - Passos para a Administragao Estratégica.

analisar as oportunidades e ameagas (ambiente externo);

analisar os pontos fortes e fracos da organizacéo;

definir a missdo e os objetivos gerais da organizacao;

Al WO N

formular estratégias de acordo com os pontos fortes e fracos identificados da organizagédo e da analise

das ameagas e oportunidades;

5 implementar as estratégias; e

6 realizar atividades de controle estratégico.

Adaptado de: Wright, Kroll e Parnell (2000).
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Portanto, toda empresa integra uma complexa rede de forcas ambientais, onde suas
acbes sdo influenciadas por forgas politico-legais, econdémicos, tecnoldgicos e sociais. A
analise minuciosa dessas forcas, que vivem em constante interacdo e mudam de forma
dindmica, permite que os administradores identifiquem ameacas e oportunidades para a
organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Assim, a identificacdo dos pontos fortes e fracos consiste na analise do estado interno
da organizacdo, permitindo identificar a situacdo da empresa diante das dindmicas ambientais,
criando condicOes para a formulacao de estratégias que ajuste a posicao da organizacdo diante
de seu ambiente de atuacdo (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Essa analise das forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades, conhecida como anélise
S.W.O.T., serve como base para 0 passo seguinte, que devera ser a definicdo da missdo e
objetivos gerais da organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Essa definicdo ira
permitir que a organizacdo estabelecesse suas responsabilidades e pretensfes junto ao
ambiente (a razéo de existir da empresa) e defina uma hierarquia de objetivos de acordo com
sua importancia (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003).

Com isso, os administradores poderdo formular as estratégias de acordo com as
necessidades da organizacdo. Para Tavares (1991), existem trés principais tipos de alternativas
estratégicas que uma organizacdo pode dispor, as quais sdo apresentadas no quadro 2:

Quadro 2 - Tipos de alternativas estratégicas.

1 Sobrevivéncia: é uma estratégia adequada quando a empresa sofre ameaca de ser extinta. Devido a isso,

a estratégia a ser esbocada deve ter como prop6sito a sua reconstrugdo ou institucionalizagdo;

2 Crescimento: é necessaria quando o porte, o tipo de produg¢do ou de determinado segmento fica exposto

a acdo de organizagBes concorrentes;

3 Desenvolvimento: A organizacdo tem que se desenvolver de modo que permita seu crescimento.

Adaptado de: Tavares (1991).

Desse modo, o passo seguinte a formulacdo das estratégias devera ser a implantacao.
De acordo com Oliveira (1999) e Wright, Kroll e Parnell (2000), a implementagdo das
estratégias deve levar em conta a estrutura da organizacdo e as pessoas que a compdem,
fazendo os ajustes necessarios para que os planos possam ser implantados. Dai a importancia
de entender a organizacdo como um agrupamento de pessoas e, assim sendo, estabelecer uma
missdo clara, de modo que todos compreendam e possam canalizar seus esforgos para o
alcance da missao proposta (TAVARES, 1991).
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No entanto, mesmo com todo o cuidado, podem aparecer dificuldades na
implementacdo da estratégia, pois o “novo”, muitas vezes, ¢ visto como algo perturbador da
cultura organizacional existente, o que pode gerar conflitos e resisténcia a implantacdo de
novas estratégias (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

Assim, com as estratégias implantadas, é necessario realizar as atividades de controle,
de modo a assegurar a realizacdo dos objetivos, estabelecer agdes corretivas, caso necessario,
verificar se as novas estratégias estdo atingindo os resultados esperados e rever as mas
estratégias (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003; OLIVEIRA, 1999, 2002; TAVARES, 1991;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Portanto, para assegurar uma organizacao eficaz, a empresa deverd utilizar-se dos
conceitos da administracdo estratégica de modo a identificar, planejar, implementar e
controlar todo esse fluxo de informacBes e mercadorias no ambiente empresarial, dentre o
qual podemos citar o supermercado varejista, que lida com uma grande gama de produtos e
com diferentes publicos.

2.5 O ramo do varejo supermercadista

O varejo é conceituado por Kotler (1993) como sendo todas as atividades envolvidas
na venda de bens ou servicos diretamente aos consumidores finais para seu uso pessoal, néo
relacionado a negocios.

Segundo Peter (2000), “varejista € 0 intermediério que se dedica principalmente a
vender para consumidores finais. Ap6s comprar mercadoria de fabricantes ou atacadistas, 0s
varejistas dedicam-se a vendas individuais, quer operem ou ndo em lojas”.

Dentre os diversos segmentos do comércio varejista, 0s supermercados sdo
classificados como lojas alimenticias que possuem de 2 a 29 check-outs (terminais de registro)
de acordo com a Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS), na qual o
comprador/consumidor ndo possui um vendedor para auxilid-lo no processo de escolha dos
produtos. Dentro das suas atividades operacionais, destaca-se a atividade de compra, muito
ligadas as de estocagem e distribuicdo. O comércio varejista de auto-servigo, supermercados,
é um dos setores que esta aumentando a quantidade de lojas e de empregos diretos gerados no
periodo de 1995 a 2000 (CHAVES, 2002).
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De acordo com Sesso Filho (2003, p. 8):

O inicio das atividades dos supermercados no Brasil data do final dos anos 40, do
século XX. Aspectos como ganho de escala e redugdes dos custos operacionais séo
fatores que contribuem para a implantacdo dos supermercados no Brasil. Com o
advento do Plano Real e a entrada de concorrentes multinacionais, este setor teve
sua concorréncia acelerada e passou a exigir uma melhor qualificagdo profissional
para as pessoas que trabalham nessa area. E as decisdes tiveram que passar a ser
tomadas com base em informacBes, exigindo um sistema de informacdo,
adequadamente estruturado, interligado e integrado a organizacdo como um todo. Na
década de 1980, no entanto, o setor passou a sofrer com a crise da economia
brasileira que, naquele periodo, transcendia altas taxas de inflacdo e diminuicdo da
renda nacional. Logo depois, a estabilidade econémica foi retomada, o que
ocasionou o surgimento de novas empresas nacionais e internacionais e compeliu o
mesmo a se adaptar a essas mudancas.

No que se refere a evolucdo do setor, € possivel destacar alguns marcos que nortearam
0 comportamento posterior das empresas nacionais:
o anos 50: a introducgdo do conceito de auto-servigo (“Peg-Pag”), implantado pela rede
Pao de Acucar;
o anos 80: a chegada do Carrefour, grupo francés, consolidando o conceito de
hipermercado;
o anos 90: a entrada do Walmart, grupo americano, maior varejista mundial, com sua
politica de precos baixos e moderna tecnologia de informacdo sustentando eficiente logistica
de aquisicdo e distribuicao.

Para 0 SEBRAE, os supermercados tém como caracteristicas a comercializacdo de um
grande mix de produtos, sendo que:

. namero médio de itens oferecidos: 19.740;

o numero médio de caixas registradoras: 36;

o participacdo de ndo-alimentos por m2: 26,3%;
o area de vendas: 2.501m? a 5.000m2.

Ainda, de acordo com Kotler (1999), os supermercados tém como caracteristicas
grandes lojas de baixo custo, pequena margem de lucro, elevado volume e auto-servico, que
oferecem uma ampla variedade de produtos alimenticios, produtos de limpeza e de uso
domeéstico.

Com isso, Wlamir Bello, consultor de Marketing do SEBRAE/SP, destaca que “[...]
com a expansdo do modelo de auto-servigo no varejo, os lojistas precisam adequar suas lojas
para oferecer funcionalidade, agilidade e comodidade ao cliente. Dentro desta estratégia, a
organizacao das gondolas é a principal aliada do ponto de venda”. O consultor cita, ainda, que

80% da decisdo de compra se faz no PDV (Ponto de Venda), o que ressalta o quanto a
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disposicdo correta dos itens nas prateleiras pode interferir no volume de vendas e giro de
produtos (MACHADO, 2012).

Além disso, o especialista em Marketing, Anténio Pedro Alves, que ja atuou no Grupo
Pao de Acucar, Walmart, Avon, entre outras empresas, afirma que “o gerenciamento do
planograma (organizacdo dos produtos na géndola) é essencial para o aumento das vendas,
ndo importando o porte da loja”. Portanto, hoje, a organizacdo das gondolas numa empresa do
ramo de supermercado varejista tornou-se estratégica, passando de mera estética para uma

verdadeira ferramenta competitiva.

2.6 Asgodndolas e suas funcionalidades

Segundo Alves (2008), antes de pensar em conquistar o consumidor, é importante
introduzir o conceito de shopper, que é diferente de consumidor. Shopper ou fregués é o
comprador de um produto no préprio ponto-de-venda (PDV) e que ndo necessariamente sera
seu consumidor. Quando um homem compra verduras para sua esposa, por exemplo, 0
consumidor € diferente de quem realiza a compra. O mesmo acontece quando uma mulher
compra frutas para seus filhos. Este conceito é importante porque o impacto no PDV devera
ser pensado de acordo com o comportamento do shopper e ndo do consumidor.

As pessoas compram produtos em prateleiras e, evidentemente, ndo gostam de se
abaixar para pega-los nem se esticar muito para alcancar os que estdo mais em cima. Ou seja,
é bastante natural que a prateleira na altura dos olhos seja o local de maior visibilidade. A
visdo tipica de um shopper é como o losango mostrado na figura abaixo:

Visdo do shopper na géndola

Campo de Visdo
do shopper

Fonte: Alves, 2008.



25

A posicédo central e que esta na altura dos olhos é a parte mais nobre da géndola, ou
seja, 0s produtos que estiverem posicionados nas prateleiras dentro deste campo de visédo
serdo aqueles que serdo percebidos primeiro pelos shoppers.

Por este motivo, a posicao dos produtos na gondola devera ser melhor explorada para
aumentar a lucratividade. Os produtos de maior valor agregado e maior margem deverao ser
posicionados na altura dos olhos e nas prateleiras superiores, para aumentar a chance dos
shoppers os comprarem. Por sua vez, os produtos de maior giro, menor ticket médio e menor

margem deverdo ficar nas prateleiras inferiores, conforme é mostrado na figura abaixo:

N

Valor

Produtos de maior valor e maior margem

Produtos de maior valor e maior margem

Produtos de alto giro, menor valor e menor margem

Produtos de alto giro, menor valor e menor margem

Fonte: Alves, 2008.

Assim, toda loja procura oferecer solucBes que atendam as necessidades de seus
clientes. O grande desafio é conhecer estes clientes, identificando quais produtos e servicos
deverdo ser oferecidos para corresponder as suas expectativas, formatando um sortimento
sempre completo e competitivo.

E isso tem que ser feito apesar das limitacfes: o espaco, em geral, € menor do que o
desejavel; a cada dia sdo langados novos produtos, os quais eventualmente atraem a
curiosidade ou interesse do publico, j& que os habitos de consumo da populacdo sdo
influenciados por informacGes em tempo real e o estilo de vida da sociedade muda
constantemente.

Na perspectiva da loja como negocio gerador de resultados, € preciso dar preferéncia
nas gondolas aos produtos de maior giro (maximizando as vendas) e de boas margens
(otimizando a lucratividade). Também ¢é necessario dar preferéncia a fornecedores que
permitam uma operacdo eficiente e mantenham 0s custos e perdas nos menores patamares

possiveis, trazendo, assim, os melhores resultados.
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Mas o sortimento ndo pode ser composto apenas por “campedes”’. Muitas vezes, 0s
produtos de maior venda sdo aqueles que deixam as menores margens. E ha outros tantos
produtos que tém volumes relativamente baixos, mas que complementam o volume de venda
e podem ser os determinantes da preferéncia do consumidor pela loja.

Obviamente ndo existe uma receita universal aplicavel a qualquer loja. O sortimento
depende do tamanho e formato da loja, do estilo de vida e habitos de consumo do publico que
a frequenta, além da concorréncia e dos fornecedores.

O que se observa na préatica € que quando o sortimento estd aguém das necessidades
dos consumidores, ocorre perda de vendas. E quando ele é excessivo, resulta em prejuizos
causados pela manutencédo dos estoques parados e por rupturas.

Por mais experiente que possa ser 0 varejista, mesmo em uma loja de pequeno porte,
que trabalhe talvez com cinco a seis mil itens, é dificil acompanhar o desempenho de cada
um, confrontar este resultado com o dos produtos concorrentes diretos e indiretos, verificar se
os lancamentos agregam algum valor, merecendo ou ndo entrar no sortimento.

Ainda, o varejista precisa decidir se 0s langcamentos devem substituir itens existentes
na loja, ocupando seu espaco na prateleira, ou se sera melhor agrega-los ao sortimento
existente, reduzindo o espago expositor ocupado por outros.

A localizacdo das géndolas leva em conta as limitagdes fisicas (tamanho e localizacdo
da loja) e materiais e produtos e as técnicas (capacidade financeira, acesso a fornecedores,
equipamentos disponiveis, qualidade da equipe), podendo-se estabelecer alguns critérios que
auxiliem a definir as solugdes oferecidas.

Fazer este tipo de analise é algo bastante complexo e demanda ferramentas especificas.
Além de tentar olhar a loja na perspectiva de quem nela compra, deve-se procurar entender
ndo s6 0 momento de compra, mas também a ocasido de consumo, para poder oferecer as

solucdes mais completas e convenientes.

2.7 Asituacdo das empresas brasileiras

De acordo com o SEBRAE (2004), as taxas de mortalidades das micro e pequenas no
Brasil séo de:
o 49,4% para as empresas com até 02 (dois) anos de existéncia (2002);

o 56,4% para as empresas com até 03 (trés) anos de existéncia (2001);



59,9% para as empresas com até 04 (quatro) anos de existéncia (2000).
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Tragando um panorama regional e comparando as taxas de natalidade com as taxas de

mortalidade, temos estimativa de acordo com o quadro 3:

nameros absolutos, no periodo (2000 — 2002):

Quadro 3 — Natalidade e estimativa de mortalidade de empresas, segundo as Regides e Brasil, em

Regido

Ano Estimativa
Sudeste Sul Nordeste Norte Centro-oeste Brasil
Natalidade 209.646 | 105.331 85.038 23.444 37.143 460.602
2000 | Mortalidade 128.094 | 62.040 53.319 12.519 20.020 275.901
Taxa mortalidade 61,10% | 58,90% 62,70% 53,40% 53,90% 59,90%
Natalidade 222.480 | 111.853 87.941 23.612 45.025 490.911
2001 | Mortalidade 126.146 67.224 46.960 12.184 24.584 276.874
Taxa mortalidade 56,70% | 60,10% 53,40% 51,60% 54,60% 56,40%
Natalidade 207.132 98.734 79.951 19.878 39.456 445151
2002 | Mortalidade 101.288 52.230 37.337 9.442 19.491 219.905
Taxa mortalidade 48,90% 52,90% 46,70% 47,50% 49,40% 49,40%

Adaptado de: SEBRAE (2004).

Com base no quadro 3 podemos identificar o alto percentual de mortalidade precoce

das micro e pequenas empresas brasileiras, perto de 772.689 empresas nos trés anos,

apresentando, de certa forma, nimeros parecidos se considerarmos as diferencas regionais.

Segundo o SEBRAE (2004), esse fato apresenta uma perda de 2,4 milhdes de

ocupacdes, contribuindo para o crescimento das taxas de desemprego e da atividade informal,

0 que pressupde desperdicios por volta de R$ 19,8 bilhdes de inversdes na atividade

econdmica, nesses trés anos.

Ainda de acordo com o mesmo relatério, as principais causas de fechamento das

empresas estdo apresentadas no quadro 4:
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Quadro 4 — Causas das dificuldades e raz6es para o fechamento das empresas:

Percentual de
Categorias Ranking Dificuldades/Razdes empresarios que
responderam
1° Falta de capital de giro 42%
Falhas G . 3° Problemas financeiros 21%
aihas Lerenciais 8° Ponto / Local inadequado 8%
9 Falta de conhecimentos gerenciais 7%
. 2° Falta de clientes 25%
Causas _Econon_ucas 40 Maus pagadores 16%
Conjunturais - —— —
6° Recessdo econdmica no pais 14%
e . 120 Instalacdes inadequadas 3%
Logistica Operacional —
g P 110 Falta de mao-de-obra qualificada 5%
50 Falta de crédito bancério 14%
Politicas Publicas e 100 Problemas com fiscalizagcdo 6%
Arcabouco legal 13° Carga tributéria elevada 1%
7° Outra razéo 14%

Adaptado de: SEBRAE (2004).

Assim, analisando o quadro 4, podemos identificar que os principais motivos sobre as
causas do fracasso das micro e pequenas empresas no Brasil sdo devido as falhas gerenciais
na conducdo dos negécios (falta de planejamento na abertura do negécio, dentre outros
fatores), expressas nas razoes: falta de capital de giro (indicando descontrole de fluxo de
caixa), problemas financeiros (situacdo de alto endividamento), ponto inadequado (falhas no
planejamento inicial) e falta de conhecimentos gerenciais. Em segundo lugar, predominam as
causas econdmicas conjunturais, como falta de clientes, maus pagadores e recessao
econdmica no pais, seguidas dos problemas com a logistica operacional (instalacdes
inadequadas e falta de mao-de-obra qualificada) e das politicas publicas e arcabouco legal
(falta de crédito bancéario, problemas de fiscalizacdo, carga tributéaria elevada e outras razdes)
(SEBRAE, 2004).

Além disso, Costa e Yoshitake® (2004 apud STROEHER; FREITAS, 2008, p. 14)
também apontam a falta de conhecimento administrativo, falta de conhecimento legal, falta de
conhecimento de organizacdo contébil, carga tributaria elevada, informalidade e a néo
distingdo entre operacdes da vida empresarial e da particular como as principais dificuldades
encontradas por um gestor na conducdo de uma empresa.

Desse modo, como ressalta Oliveira (2002), ndo basta s6 um planejamento estratégico

inicial, antes do inicio das atividades da empresa, é necessario um processo de decisdo que

> COSTA, D. F.; YOSHITAKE, M. O controle e a informacdo contabil nas pequenas empresas. In:
CONGRESSO BRASILEIRO DE CONTABILIDADE, 17, 2004, Santos. Resumos. Brasilia: Conselho Federal
de Contabilidade, 2004.
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ocorrera antes, durante e depois de sua elaboracdo e implementacdo na empresa, pois planejar
envolve um modo de pensar, de questionar sobre o que fazer, como, quando, quanto, para
quem, por que, por quem e onde.

Portanto, conforme a observacao de Chiavenato e Sapiro (2003, p. 284):

Em um mundo em constante mudanga — em que tudo se transforma rapidamente — o
importante é que a organizagdo aprenda e incorpore sempre novas informacoes,
novos conhecimentos e, como conseqiiéncia, novos comportamentos. Inovacdo
depende de conhecimento, e conhecimento depende de aprendizado.

Ja com relacdo a carga tributaria elevada, quanto ao percentual apresentado na tabela
anterior, pode parecer um numero insignificante, no entanto, se consideramos que as respostas
acima derivaram-se de perguntas estimuladas (foram previamente listadas para que 0s
entrevistados fizessem sua indicacdo), e que ao adotar outro critério, permitindo respostas
espontaneas, esse item (carga tributaria elevada) passou a representar 29,1%, sendo, dessa
forma, o item que mais se diferiu ao adotar esse critério (as posicGes das categorias ndo se
alteram de acordo com esse critério) (SEBRAE, 2004).

Outro fator relevante apontado pelo SEBRAE (2004) € que 41% dos proprietarios das
empresas extintas no periodo responderam que 0 motivo para a abertura da empresa foi
devido ao fato de desejar ter o proprio negdcio e ndo por uma oportunidade de mercado
observada. Assim, Dornelas (2007) entende que o empreendedor que baseia apenas na
intuicdo, corre grandes riscos e geralmente atingem o insucesso.

Nesse contexto, podemos destacar o varejo supermercadista, onde, segundo Porter
(1990), nas décadas de 50, os mercados eram protegidos e prevaleciam mais posi¢oes de
dominacdo. Porém, essa situacdo mudou no mundo e poucos Sd0 0S setores em que a
competicdo ainda ndo interferiu na estabilidade e dominagdo do mercado e nenhuma empresa
em nenhum pais deve ignorar a necessidade de competir para sobreviver em seus mercados de
atuacdo. Uma das vantagens no setor varejista além da alocacao dos produtos nas géndolas foi
0 conceito da criacdo da marca propria, que se caracterizam por ser um produto vendido
exclusivamente pela organizacdo varejista que detém o controle da marca muitas redes de
varejos. Isso foi um grande diferencial competitivo e estratégico.

Os supermercados apresentaram um desenvolvimento muito intenso no milagre
brasileiro, época em que se instalaram as primeiras redes de supermercados juntamente com
0s primeiros hipermercados do pais. A década de 80, considerada como a “década perdida”,
interferiu diretamente no processo de desenvolvimento dos supermercados, foi um periodo de
grandes dificuldades para a maioria dos brasileiros e foi também responsavel pela diminuicdo

nos resultados e na rentabilidade do setor de supermercadista. Por outro lado, a diversidade de
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planos governamentais para o controle inflacionario colocou esse setor em dificuldades,
afetando inclusive sua imagem junto aos consumidores e devido a concorréncia acirrada,
muitos supermercados enfrentaram serias dificuldades (CAMPOLINA et al., 2007).

Assim, o setor supermercadista vem sofrendo grandes mudancas para adequar-se a
nova realidade. Originarias do ingresso de empresas multinacionais, novas tecnologias estéo
sendo implantadas, além da revolugdo de métodos e conceitos operacionais. Essas mudangas
incrementam o0s niveis de competitividade nesse ramo, obrigando as empresas a investirem
em seus processos operacionais, estabelecendo parcerias com os fornecedores, com o intuito
de oferecer aos seus clientes, produtos com qualidade elevada, precos competitivos e servicos
adicionais (CHAVES, 2002).

O balanco anual da Gazeta Mercantil (2001) traz uma classificacdo por setor do
comércio, em que 0 setor de comércio varejista ocupa o primeiro lugar, sua receita liquida
representou 51% do total da receita liquida do comércio, contra o segundo lugar que foi o
comeércio atacadista, que representou 28%.

Existem varias modalidades de comércio varejistas de alimentos, e os supermercados
representam a mais complexa e ampla. Essa complexidade e amplitude sdo confirmadas,
quando se associa as diferentes marcas e categorias dos produtos. As categorias de produtos
agrupam 0s com caracteristicas e comportamento semelhante como, por exemplo, os de
mercearia seca, mas se for analisado o conjunto, verifica-se o elevado grau de complexidade
dentro dessas organizacOes, nas quais sdo operacionalizadas muitas decisfes, dentre elas a de
compra dos produtos a serem vendidos aos consumidores/clientes (CHAVES, 2002).

De acordo com BNDES - Banco de Desenvolvimento Econdmico e Social - (2002), o
mercado brasileiro apresenta-se pouco concentrado comparativamente a outros paises.
Calcula-se que na Francga, as 05 maiores empresas detenham em torno de 70% do mercado, na
Inglaterra, aproximadamente 60%. Nos EUA, a concentracdo € menor devido ao tamanho do
territério americano. Com isso, existe espaco para empresas regionais importantes. Essa
concentracdo no setor, embora seja menor que a apresentada em paises desenvolvidos, como
sugere o estudo do BNDES (2002), demonstra, no Brasil, uma tendéncia de aumento da
concentracdo do mercado das 05 (cinco) maiores empresas do ramo. Em 1997, as 05 maiores
empresas de hiper e supermercados foram responsaveis por 40% do faturamento do setor,
enquanto que, em 2004, esse indice era de 44,72%. As duas maiores redes, Carrefour e Pao de
Acucar, responderam por 26% do faturamento do setor em 1997, sendo que, em 2004, essa
participacdo subiu para 31%. Assim, considerando os dados acima, é possivel constatar a

importancia do segmento de supermercado dentro do setor de auto-servico e o papel dos
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empreendimentos de pequeno e médio porte para promover a desconcentracdo do setor,
garantido um ganho de bem-estar a sociedade.

Além disso, o setor apresenta uma expressiva participacdo no PIB (Produto Interno
Bruto) brasileiro, na ordem de 5,5% em 2012, o que representa um faturamento de,
aproximadamente, R$ 243 bilhdes. Além disso, o setor € composto por 38,8 mil
supermercados e emprega 141,3 mil empregados (2012), segundo levantamento da

Associacdo Brasileira de Supermercados — ABRAS (2013).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Com o objetivo de entender a funcionalidade da organizacdo das gondolas no ramo de
supermercados varejistas e identificar os aspectos positivos que essa organizacdo podera
trazer para a empresa, a fim de destaca-la perante o concorrente, esse trabalho, no que se
refere ao método aplicado, utilizou-se de uma pesquisa qualitativa.

Esse metodo foi escolhido, pois, segundo Vieira e Zouain (2006), atribuem
importancia fundamental a descricdo detalhada dos fendmenos e dos elementos que o
envolvem, aos depoimentos dos autores sociais envolvidos, aos discursos, aos significados e
aos contextos.

Ainda, de acordo com Migueles (2004), a pesquisa qualitativa deve ser utilizada, de
um modo geral, quando o resultado ndo é passivel de ser expresso em numeros. Portanto, esse
tipo de pesquisa € indicada quando procura-se obter dados descritivos sobre o objeto em
estudo, 0 que se torna possivel através do contato direto do pesquisador com a situacdo
estudada (GODOY, 1995).

Além de ser uma pesquisa baseada no método qualitativo, a mesma se caracterizou por
ser um estudo exploratério, pois, segundo Gil (2008) e Mattar (1996), uma pesquisa
exploratéria deve ser realizada quando ha a necessidade de familiarizar-se com um assunto
ainda pouco conhecido, pouco explorado. Sendo que ao final da pesquisa serd possivel
conhecer um pouco mais do objeto de estudo, estando, assim, apto a construir hipdteses (GIL,
2008; KOTLER; ARMSTRONG, 1999; MATTAR, 1996; VERGARA, 1998).

3.2 Coleta de dados e Procedimentos de Analise

O presente trabalho desenvolveu-se a partir de pesquisa bibliografica, através da
revisao de diversas fontes, entre elas: livros, teses, dissertacfes, artigos em periodicos, sites e
revistas especializadas, de modo a fazer um levantamento de todo o referencial tedrico e

construir as bases para a realizac¢do deste trabalho.
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Desse modo, a anélise foi feita com base no material consultado, buscando-se embasar
nas obras de autores renomados para a conclusdo da pesquisa, além é claro da percepcéo e
conhecimento adquirido pelo grupo na realizagéo do trabalho.

Ainda, foi realizada uma pesquisa de campo, contando com a observagdo direta do
grupo em 07 (sete) supermercados, com mais de 04 (quatro) anos de existéncia (periodo
critico apontado pelo SEBRAE), escolhidos por conveniéncia (COZBY, 2003), localizados
em Araraquara, Boa Esperanca do Sul, Itapolis, Ibitinga e Tabatinga, todos no Estado de S&o
Paulo, de modo a comparar as géndolas destes com as de 02 (dois) grandes varejistas de nivel
nacional.

Portanto, essa amostra € definida como ndo-probabilistica por julgamento, ou seja, a
extracao foi feita de forma aleatéria, ndo utilizando-se, portanto, de nenhum critério estatistico
na selecdo das empresas investigadas. Segundo Vergara (1998), este tipo de levantamento se
torna pertinente devido a acessibilidade em obter as informagdes. Ainda, Oliveira (1997)
ressalta que este tipo de pesquisa pode ser necessdria quando o pesquisador julga ser um
estrato melhor da amostra para o estudo e desenvolvimento da pesquisa.

Com isso, foi possivel encontrar similaridades no layout, tratamento e disposi¢cdo dos
produtos, de modo a agregar valor ao cliente, tornando, assim, uma importante ferramenta

competitiva.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A observacdo direta possibilitou ao grupo identificar fatores que indicam o melhor
lugar para cada tipo de produto nas géndolas. Assim, uma atencdo especial deve ser tomada
quando as gondolas possuem produtos para criangas, pois somente itens especificos devem
estar ao alcance delas, ou seja, produtos leves, que ndo possuem embalagem que podem
quebrar, cortar ou furar ao ser manuseado.

As gondolas de bebidas alcodlicas devem possuir o aviso de “proibido a venda para
menores de 18 anos”, no entanto, apenas 04 (quatro) dos estabelecimentos visitados possuiam
tal adverténcia. Além disso, garrafas, em geral, devem ficar fora do alcance de criangas
(recomenda-se ficar ao centro vertical das gondolas), devido ao risco que uma garrafa pode
oferecer ao se quebrar.

Produtos pesados, como pacotes de 5 kg de arroz/agicar devem ficam nas partes
baixas nas gondolas, objetivando facilitar o acesso e evitar acidentes. Produtos com
embalagens de vidros que possuem pouca atratividade a criangas, tais como: azeitonas,
palmitos e conservas em geral, devem ficar nas partes baixas, enquanto que embalagens
plasticas podem ficar nas partes altas.

Ha também lugares especificos para produtos que necessitam de gdndolas especiais,
tais como: hortifrutigranjeiros, pées, bolos, leites e produtos refrigerados/congelados, que
devem ficar em ambientes arejados e limpos, assim, € mais prudente deixa-los nos fundos do
estabelecimento. Isso foi verificado na maioria dos estabelecimentos visitados, com exce¢édo
de 02 (dois), que disponibilizavam os hortifrutigranjeiros perto dos caixas.

Quanto a exposicdo dos hortifrutis, € recomendavel que seja feita de forma horizontal
ou diagonal. Assim, evita-se o empilhamento de grandes volumes, o que pode comprimir e
danificar os produtos que ficam por baixo, aumentando, assim, a sua temperatura, acelerando
a deterioracdo. Se possivel, a area devera ser climatizada. O mais adequado € que depositos,
estoques e areas de vendas tenham ar condicionado com temperatura controlada.

J& com relacdo a refrigeracdo, 0 mesmo consiste num processo muito utilizado porque
é capaz de minimizar e/ou inibir o desenvolvimento de microorganismos e, além disso, ndo
alterar a composicéo de alimentos como o leite (BEHMER, 1984).

As gondolas utilizadas para a exposicdo ou distribuicdo de alimentos que necessitam
de temperatura controlada, devem ser devidamente dimensionadas, estar em boas condic¢Ges

de higiene, de conservacdo e de funcionamento. As gondolas devem dispor de barreiras de
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protecdo para impedir a contaminagdo dos alimentos em decorréncia da proximidade ou da
acdo do consumidor (ANVISA, 2004). Os locais refrigerados, onde serdo armazenados 0s
produtos lacteos, deverdo conter um termémetro de maxima e minima temperatura, para
assegurar a uniformidade da temperatura na conservacdo, e devem ser regularmente
monitorados (BRASIL, 1997).

As temperaturas de refrigeracdo devem ficar entre -1 e 10°C, pois os produtos
mantidos em temperaturas superiores a 10°C ficam suscetiveis a acdo dos microrganismos
causadores da fermentacdo, entre os quais estdo especies de Mycobacterium, Bacillus e
Micrococcus (EVANGELISTA, 2008).

E recomendavel também n&o misturar produtos de limpeza com produtos alimenticios,
devido ao risco de contaminacdo direta ou indireta (odor). Assim, esses produtos devem ser
colocados em corredores bem afastados uns dos outros, em ambiente arejado, de modo a nédo
prejudicar a satde das pessoas no interior do estabelecimento.

Quanto aos produtos de higiene pessoal, € prudente deixa-los em corredores
especificos, no entanto, 02 (dois) dos estabelecimentos visitados disponibilizavam-nos
préximos aos produtos de limpeza (ho mesmo corredor).

Em todos os estabelecimentos visitados, produtos como carnes, pées e frios ficavam
préximos, pois necessitavam de filas para ser adquiridos.

Outra similaridade verificada entre todos os estabelecimentos visitados foi quanto a
disponibilizacdo de guloseimas, salgadinhos, revistas, bronzeadores e preservativos, 0s quais
ficavam proximos aos caixas.

Ainda, foi possivel verificar que nos supermercados mais conhecidos existem espacos
reservados para determinadas marcas, muitas das quais sdo disponibilizadas através de

contratos de exclusividade e/ou exposicao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como os produtos estdo ficando cada vez mais parecidos, quase sempre, esta exigindo
niveis de desempenho mais elevados (CHRISTOPHER, 1999). Isso implica dizer que a
diferenciacdo estd se dando cada vez mais no envoltério de servicos que podera ser
adicionado.

Assim, para sobreviver e se destacar no mercado em que atua, toda empresa necessita
tracar estratégias para enfrentar a competicdo. A exposicdo dos produtos nas gondolas se
mostrou estratégica, objetivando atrair o cliente, de modo a desperta-lo o desejo de compra de
um determinado produto e, muitas vezes, até mais de um tipo de produto, através da
aproximagao destes nas gondolas, gerando, assim, uma associagdo ¢ uma “necessidade”
complementar.

Assim, foi possivel identificar e compreender ndo a necessidade que levou o
consumidor até a loja, mas sim o que esta Ultima fez de modo a oferecé-lo, ao lado dos
produtos desejados, produtos correlatos, que puderam complementar sua demanda, tais como:
o A utilizacdo do espaco de forma mais eficiente, contribuindo, assim, para aumentar as
suas vendas;

o A exposicdo das mercadorias de forma que o consumidor pudesse ter interesse em

percorrer todo o corredor, aproveitando para destacar itens que estimulem a venda por

impulso;
o A exposicdo, no inicio das gondolas, de produtos de alto valor agregado;
o A organizagdo das gondolas de modo a atrair a atencdo do consumidor para 0S

produtos que oferecam maiores margens de lucro, procurando posiciona-los na altura dos
olhos;

o A exposicéo de produtos de altas margens de lucro em corredores de alto fluxo.

Além disso, a organizacdo das gondolas se mostrou importante para oferecer um bom
fluxo dentro do estabelecimento, praticidade e seguranca para os clientes e, ainda, para
prolongar a vida util dos produtos expostos, visto que cada produto necessita de um
armazenamento especifico.

Portanto, a realizagdo deste estudo se mostrou positiva quanto ao entendimento das

funcionalidades da organizacao das gondolas no varejo supermercadista, podendo, até mesmo
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se estender para outros ramos de atuacdo. Assim, essa estratégia pode contribuir eficazmente
para a sobrevivéncia dessas organizagdes no mercado, podendo, ainda, destacé-las perante
seus concorrentes atraves da atratividade, comodidade, facilidade e seguranca que essa

organizacgdo proporciona a seus clientes, agregando, assim, valor ao produto.
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