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RESUMO

Cardoso, Camila Ananias. (2021). Falhas e recuperagdo de servicos: Uma andlise
qualitativa do e-commerce supermercadista. (Dissertacdo de Mestrado). Pontificia

Universidade Catolica de Sao Paulo — PUCSP, Sao Paulo, SP, Brasil.

A atividade supermercadista representa uma importante fatia do PIB brasileiro e ¢
fundamental na geracdo de empregos e no crescimento da economia. Apesar de ter sua
evolucdo fundamentada em areas de venda fisicas, a democratizagdo da internet e o
aumento sistematico do uso de tablets e celulares ofereceram as condigdes necessarias
para o inicio da experiéncia de compras multicanal e ampliou a conveniéncia ¢ a
expectativa dos consumidores. No inicio de 2020, a pandemia causada pelo Coronavirus
catalisou a necessidade de ofertas de servigos online das redes supermercadistas e
evidenciou a oferta incipiente do setor nos canais virtuais e dificuldades de entrega de
nivel de servico. Neste contexto, o presente estudo busca ampliar o conhecimento sobre
falhas e recuperagao de servigos no contexto do e-commerce das redes supermercadistas
brasileiras, buscando identificar quais os fatores mais relevantes na insatisfacdo do
consumidor deste setor e qual o impacto da recuperacgdo de servigos na justi¢a percebida
e comportamento de recompra. Para atingir este proposito, optou-se pela combinacao de
estudo bibliografico na base ISIS do Web of Science sobre “falhas de servigo” e
“recuperacdo de servico” e andlise quantitativa de conteido de 500 reclamagdes
registradas no site Reclame Aqui de consumidores que tiveram experiéncias de compras
negativas no e-commerce de alguma das principais redes varejistas do Brasil, conduzida
com o auxilio do software Iramutec. Os resultados revelam que os principais motivos de
reclamagdo dos clientes deste segmento se baseiam em dificuldades relacionadas a
separagdo e entrega de produtos e, que para reconquistar a confianca do consumidor e
aumentar a intencdo de recompra, os players do setor devem basear a recuperagdo na
justica processual, atuando de forma rapida e atenciosa. Esse estudo podera colaborar na
identificacdo e conducdo de estratégias de recuperacdo de servicos eficazes no contexto

de compras online do setor supermercadista.

Palavras-chave: Falha de servigo. Recuperacao de servigo. Insatisfagdo. e-commerce.

Supermercado.



ABSTRACT

Cardoso, Camila Ananias. (2021). Failures and service recovery: A qualitative analysis
of supermarket e-commerce. (Master's Dissertation). Pontificia Universidade Catélica de

Sao Paulo - PUCSP, Sao Paulo, SP, Brazil.

The supermarket activity represents an important slice of the Brazilian GDP and is
fundamental in the generation of jobs and in the growth of the economy. Despite having
its evolution based on physical sales areas, the democratization of the internet and the
systematic increase in the use of tablets and cell phones offered the necessary conditions
for the beginning of the multichannel shopping experience and expanded the convenience
and expectations of consumers. In early 2020, the pandemic caused by the Coronavirus
catalyzed the need for online service offerings from supermarket chains and highlighted
the industry's incipient offering in virtual channels and difficulties in service level
delivery. In this context, the present study seeks to broaden knowledge about service
failures and recovery in the context of e-commerce in Brazilian supermarket chains,
seeking to identify the most relevant factors in consumer dissatisfaction in this sector and
the impact of service recovery on perceived fairness and repurchase behavior. To achieve
this purpose, we chose to combine a bibliographic study on the Web of Science ISIS
database on "service failure" and "service recovery" and a quantitative content analysis
of 500 complaints registered on the Reclame Aqui website from consumers who had
negative purchasing experiences in the e-commerce of some of the major retail chains in
Brazil, conducted with the help of the [ramutec software. The results reveal that the main
reasons for customer complaints in this segment are based on difficulties related to the
separation and delivery of products, and that to regain consumer confidence and increase
the intention to repurchase, the players in the industry should base their recovery on
procedural justice, acting quickly and attentively. This study may help in identifying and
conducting effective service recovery strategies in the context of online shopping in the

supermarket industry.

Keywords: Service failure. Service Recovery. Dissatisfaction. e-commerce.

Supermarkets.
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1. INTRODUCAO

1.1 Tema de pesquisa

O varejo tem sido um setor protagonista do desenvolvimento da economia do
Brasil. Para Kotler (2012, pag. 482), “o varejo inclui todas as atividades relativas a venda
de bens e servicos diretamente ao consumidor final, para uso pessoal”. J4 Spohn (1977,
p.3) define o varejo como “uma atividade comercial responsavel por providenciar
mercadorias e servigos desejados pelos consumidores”. Segundo a Sociedade Brasileira
de Varejo e Consumo, o varejo ¢ constituido de toda atividade economica de venda de
um bem ou um servigo para o consumidor final, ou seja, uma transagdo entre um CNPJ e

um CPF.

Tradicionalmente, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2021)
segmenta o varejo entre trés categorias: 1. Varejo Restrito (bens de consumo, menos
automoveis e materiais de construgdo); 2. Varejo Ampliado (todos os bens de consumo,

incluindo automoéveis e materiais de construgao); 3. Servigos em geral.

Segundo dados da Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC, 2021), em
2020 o chamado varejo restrito respondeu por 23,5% do PIB, com um volume de R$ 1,35
trilhdo e crescimento real de 1,2% em 2020. Dentro do varejo restrito, o setor
supermercadista desempenha um importante papel como impulsionador da economia e
dos indicadores de trabalho. Com um faturamento de R$ 554 bilhdes em 2020, s6 no ano
passado os supermercados foram responsaveis 7,5% do PIB e 3 milhdes de empregos
diretos e indiretos, desempenho obtido a partir da operagdo de um universo de

estabelecimentos de cerca de 91.351 lojas (Associacdo Brasileira de Supermercados

[ABRAS], 2021).

A atividade supermercadista adaptou-se em formato, tamanho e¢ modelo de
negdcios ao longo de seu desenvolvimento (Evans, 2011). Dentre as prioridades de
investimentos das redes supermercadistas destaca-se o aprimoramento da experiéncia do
cliente, com a ampliacdo do leque de servicos dos espagos fisicos (farmacias, Oticas,

lanchonetes, entre outros) e a diversificagao dos formatos de lojas e canais de distribuigao,
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tais como o mercado compacto, supercenter, atacarejo ¢ e-commerce (ABRAS, 2021;

Parente & Barki, 2017).

Desde o inicio dos anos 2000, a democratizagao da internet no pais € o aumento
sistematico do consumo de banda larga em dispositivos moveis, tais como fablets e
smartphones, ofereceram as condi¢des necessarias para a consolidacdo do e-commerce
como um importante canal de vendas para o varejo. O setor varejista de supermercados,
no entanto, ainda possui baixa representatividade nas vendas no comércio eletronico. Nos
Estados Unidos, por exemplo, compras de alimentos representam apenas 5,5% do total
dos gastos feitos online, nimero muito abaixo do setor de vestuario (18,9%) e utensilios
domésticos (10%) (Saunders, 2019). No Brasil os nimeros nao sao diferentes, com o setor
supermercadista representando 4% do faturamento total do e-commerce no primeiro

semestre de 2021 e 4% do total de pedidos feitos online (Webshoppers, 2021).

Sdo muitos os desafios do varejo de alimentos no e-commerce. Compras de
alimentos e pereciveis sdao essencialmente baseadas nas necessidades e, portanto, estdo
associadas a um alto grau de imediatismo. Além disso, consumidores afirmam
experimentar dificuldades na experiéncia de compras online (Saunders, 2019). Porém,
antes de ultrapassar a barreira da usabilidade dos canais virtuais, as redes
supermercadistas precisam convencer o consumidor dos beneficios da compra virtual, ja
que 57% afirmam preferir ver e escolher os produtos pessoalmente e 52% preferem ter o

produto em maos imediatamente (Associagdo Paulista de Supermercados, 2019).

Apesar das dificuldades, as compras online representam uma das maiores
oportunidades do varejo alimentar. A entrada da Amazon neste setor - com a ampliagao
do servico Amazon Fresh, a compra da rede Wholefoods e mais recentemente com o
anuncio do langamento de uma rede de supermercados — abriu novas perspectivas para
toda a cadeia de valor e forcou os concorrentes a reverem suas estratégias (Marinho,

2019), oferecendo aos consumidores uma jornada de compras mais fluida e multicanal.

Outro fator de alto impacto para as atividades multicanais do segmento foi o inicio
da quarentena devido a pandemia da Covid-19. A necessidade de isolamento social e a
preocupacdo com a higiene e saude da populagdo catalisou o interesse pela aquisicao

online de mantimentos, inserindo uma grande quantidade de novos consumidores nos
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canais virtuais das redes supermercadistas e causando grande impacto na cadeia de
atividades do setor (Webshoppers, 2020). Neste cenario, o descompasso entre a qualidade
do servigo multicanal supermercadista e as necessidades do consumidor ficou evidente e

causou forte insatisfagdo na jornada de compras.

Neste contexto, para proporcionar uma experiéncia positiva aos novos
consumidores, ndo basta as empresas ajustar os processos a nova demanda. E preciso
identificar as falhas no servico e os principais motivos de insatisfagdo dos clientes para

atuar na recuperacao das falhas de forma eficaz.

Embora as empresas ndo sejam capazes de evitar todos os problemas durante a
prestagao do servigo, elas podem aprender a se recuperar deles (Hart, Heskett, & Sasser,
1990). Quando ocorrem falhas, os consumidores exigem e esperam uma recuperagao
eficaz (Bitner, Booms, & Tetreault, 1990; Ong & Teh, 2016). Neste contexto, a
recuperacdo do servigo ¢ definida como uma agdo ativa exigida da empresa prestadora,
que deve ser feita como uma corre¢ao devido a algo que esta acontecendo fora do
esperado (Gronroos, 1988). Uma experiéncia de recuperagao malsucedida pode levar a
resultados negativos, como a perda de clientes, a propaganda boca a boca negativa e a
diminui¢do dos lucros (Tax & Brown, 1998). Estudos relacionados a este tema sdo,
portanto, importantes ferramentas de apoio para equipes de gerenciamento de servigos,
sendo considerados de alta relevancia para os estudiosos do mercado e para as

organizagoes (Bitner, Brown, & Meuter, 2000).

No inicio da década de 90, Bitner ef al. (1990) apontaram para a falta de pesquisas
que pudessem servir de base para o planejamento de estratégias relacionadas ao
treinamento de equipes de servico e para o monitoramento e controle da opinido do cliente.
Desde entdo, diversos estudos examinaram a insatisfacdo do cliente com as falhas na
experiéncia de servigos, o papel da percep¢ao de justiga organizacional no processo de
recuperagao (McCollough, Berry, & Yadav, 2000; Smith, Bolton, & Wagner, 1999; Tax
& Brown, 1998; Blodgett, Hill, & Tax, 1997) e sua relagdo com a satisfacdo (Smith et
al.,1999; Maxham, 2001; Goodwin & Ross, 1992), confianca, compromisso (Tax &
Brown, 1998) e intencao de recompra (Blodgett et al., 1997).
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Apesar de estudos anteriores terem fornecido uma estrutura teorica para a falha e
a recuperacao de servicos, Lin, Li e Lee (2018), afirmam que ainda ha pouca literatura
existente focando nos efeitos negativos da experiéncia do cliente no contexto do e-
commerce. Pesquisa bibliométrica para o tema da falha e recuperagdo de servigos no
varejo online na base de dados Web of Science aponta para um volume de artigos ainda
incipiente para o tema, muitos voltados as areas de turismo (Agag, El-masry, Alharbi, &
Almamy, 2016; Bernardo, Llach, Marimon, & Alonso-Almeida, 2013; Ramanathan, 2010)
e moda (Massad, Heckman, & Crowston 2004; Jung & Seock, 2017; Plotkina & Saurel,
2019). No tema do varejo online de mantimentos, destaca-se o estudo de Singh (2019)
sobre os atributos principais na inten¢ao de permanéncia ou troca de provedor de servigos
no e-commerce de grocery stores e de Mortimer, Hasan, Andrews e Martin (2016), que
examinam o efeito mediador do risco percebido entre a confianga e a intengdo de

recompra de mantimentos online;

O presente estudo busca atender ao chamado de Lin et al. (2018), ao ampliar o
conhecimento sobre falhas e recuperacao de servigcos no contexto do e-commerce das
redes supermercadistas brasileiras. Para atingir este proposito, primeiro serd apresentado
o referencial teérico contendo conceitos e dados do varejo, varejo supermercadista, e-
commerce varejista e encontros de servico online. Uma revisdo bibliografica sobre
“falhas de servico” e “recuperagdo de servi¢o” antecede a apresentagdo do conceito e
histérico da literatura para esses dois temas. ApoOs a revisao bibliografica, objetiva-se
efetuar dois procedimentos: O primeiro, voltado para as “falhas de servico”, propde a
classificagdo e andlise dos principais motivos de insatisfagdo de consumidores que
tiveram experiéncias de compras negativas no e-commerce de alguma das principais redes
varejistas do Brasil. O segundo, voltado para “recuperagdao de servico”, propde a
classificagdo e analise das dimensdes de justica percebidas pelos consumidores ao passar

pela experiéncia de recuperacdo da falha do servigo da empresa.

1.2 Justificativa

Sdo muitas as razdes que tornam a insatisfa¢ao do cliente um objeto de estudo tao

relevante para a literatura e para as organizagoes.
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Em primeiro lugar, a insatisfagdo do cliente e o cancelamento do servigo sdo tao
relevantes para a gestdo da organizac¢ao quanto a medida de satisfagdo do cliente. Modelos
de qualidade do servigo, além de amplamente explorados na literatura de marketing e
administracao, sdao ferramentas aplicadas rotineiramente na gestdo do relacionamento
com o cliente e areas afins. No extremo oposto da régua de satisfagcdo, as “falhas de
servigo” e a “recuperagdo de servico” ja foram objeto de andlise de muitas pesquisas ao
longo dos ultimos cinquenta anos, porém numa propor¢ao menor que o seu antagonista,
além de ndo serem utilizadas nas organiza¢des com a mesma intensidade que a métrica

da satisfacao.

Reichheld (1996) afirma que a desercdao do cliente (ou o indice de churn) é um
dos indicadores mais eficazes de um negocio pois impacta diretamente tanto na perda de
valor da empresa pelos clientes, quanto na queda de retorno financeiro para a empresa:
“O que importa ndo € o que os clientes dizem sobre o seu nivel de satisfacdo, mas se o

valor que eles recebem vai manté-los leais” (p.58).

Dado que a construcao e a manutencao da retencdo envolvem varios tipos de
investimento, uma compreensao dos fatores de insatisfaciao e das dimensdes de justica no
processo de retengdo ¢ essencial para que as organizagdes possam tomar decisdes

apropriadas de alocacdo de recursos.

Em segundo lugar, Cho (2011) e Lin et al. (2018) apontam para o fato de que
poucos estudos examinaram a insatisfacdo do cliente e comportamento de reclamacao no
contexto do varejo online, atirmagdo confirmada pela revisdo bibliografica da base de
dados Web of Science. Além disso, parte significativa dos estudos realizados no contexto
do e-commerce utiliza como objeto os segmentos bancarios, turistico (sites de agéncias
de viagem e hotéis), companhias aéreas ou o varejo de moda. Dois fatores devem ser
apontados sobre essa afirmagdo: Primeiro, esses segmentos diferem dos supermercados
na esséncia do produto final ao cliente, pois ou sdo servigos puros (ndo apresentando
necessidade de entrega), ou possuem um produto padronizado e ndo perecivel (como no
caso do setor de moda); segundo, no contexto brasileiro tais segmentos possuem mais
representatividade nos canais virtuais do que o autosservico alimentar, portanto num

estagio de desenvolvimento do formato de loja virtual mais avancado.
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Adicionalmente, o crescente interesse econdomico no e-commerce de mantimentos
e produtos alimentares pereciveis em todo o mundo. A atuacgdo cada vez mais intensa da
Amazon no setor, com a oferta de servicos de delivery como o Amazon Fresh € a compra
da rede de alimentos frescos Wholefoods, tem feito empresas tradicionais como o
Walmart buscar estratégias de crescimento nos canais virtuais. Toda essa diversificacao
dos canais de compra esté transferindo o consumo das mercearias offline tradicionais para
lojas online e tem produzido mudangas significativas no comportamento do consumidor,

o que torna os estudos relacionados a este segmento importantes para as organizacoes.

O presente estudo pretende contribuir com a literatura apresentando um
conhecimento sobre os motivos de insatisfacdo dos clientes na experiéncia de compras
no e-commerce do segmento supermercadista, bem como os resultados da tratativa do
problema, o que permitird as empresas entenderem os principais fatores criticos,
ajustarem suas estratégias de recuperacao de servigos e também identificar na literatura
experiéncias, estudos e atributos que poderdo ser pesquisados posteriormente como
relevantes. Além disso abrira a oportunidade de analisar o percentual de recompra apos
resolucdo dos problemas, entre outras variaveis importantes para o relacionamento e

fideliza¢do da empresa com seus clientes, bem como diminui¢ao de ocorréncias.

1.3 Problema de pesquisa

Em confluéncia com a destacada necessidade quanto a melhor compreensao das
falhas de servigos e das estratégias de recuperagdo no contexto do e-commerce do setor
supermercadista, o problema de pesquisa que motiva este estudo ¢: Quais os fatores mais
relevantes na insatisfacdo do consumidor do e-commerce de redes supermercadistas e
qual o impacto da recuperagdo de servigos na justica percebida, na satisfacdo do cliente e

comportamento de recompra?

1.4 Objetivos

Objetivo geral:

Identificar e analisar os principais motivos da insatisfacdo do cliente de e-

commerce do segmento supermercadista e o impacto da recuperagdo de servigos na justica
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percebida e intencao de recompra. Para viabilizar esta proposta, foram estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

a) Analisar a literatura disponivel sobre a insatisfagdo do cliente,
falhas e processos de recuperacao de servicos no modelo varejista de e-commerce;

b) Gerar uma proposta de classificagdo de motivos de insatisfagdo
baseada na literatura;

C) Aplicar a classificagdo dos motivos da insatisfacdo do cliente em
uma base de depoimentos de incidentes criticos;

d) Avaliar os principais motivos de insatisfacdo identificados na base
de dados, de acordo com a classificagao;

e) Analisar o resultado da tratativa da reclamacao a luz das dimensdes
de justica da literatura de servigos;

f) Identificar se ha relacdo entre a satisfagdo com a solugdo do

problema e a intencao de recompra;
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducio

2.1.1 - Conceito de varejo

Apesar do varejo “moderno” datar do inicio da Revolugdo Industrial, a troca de
mercadorias comeca muito antes, logo apds a autossuficiéncia. H4 mais de dois mil anos,
a facilidade de producao de determinados itens por parte de produtores familiares fez com
que surgissem as especializagdes. A especializagdo permitiu a producio de excedentes e
dai a tendéncia em trocar o excedente de bens de uma unidade familiar por outros. A
comercializacdo, o surgimento de moedas, a formacdo de mercados e canais
intermediarios surgiram ha séculos com o desenvolvimento do processo de trocas (Las
Casas, 2013) e, na esteira da evolugdo do comércio, formou-se a atividade varejista

(Evans, 2011).

O varejo possui diversas definigdes. De acordo com a American Marketing
Association (AMA, 2020), ¢ um conjunto de atividades de negocios cujo objetivo ¢ a
troca de bens e servigos para fins de uso pessoal, familiar ou doméstico. Para Mola (2018),
¢ qualquer local ou negocio que comercialize mercadorias de forma fracionada e em
pequenas quantidades. Porém, ao afirmarem que o varejo “consiste em todas as atividades
que englobam o processo de venda de produtos e servigos para atender a uma necessidade
pessoal do consumidor final”, Parente e Barki (2017, p.1) tocam na esséncia da atividade

varejista: o sistema de distribui¢do de produtos e servigos.

Para sair do produtor ou fabricante e chegar ao consumidor, um produto passa por
uma série de intermediarios. A estrutura do sistema de distribui¢do pode ter muitos niveis
de intermediarios, tais como agentes, atacadistas e varejistas (Las Casas, 2013; Parente
& Barki, 2017). A diferenga entre os outros niveis e o varejista € que este ultimo faz a

ligacdo direta com o consumidor final (Bernardino, Pacanowski, Khoury, & Reis, 2011).

O negdcio varejista pode ser classificado de varias formas, a depender do critério
utilizado (Bernardino ef al., 2011; Mola, 2018; Parente & Barki, 2017; Las Casas, 2013):

tamanho do estabelecimento, localiza¢dao, tipo de negocio, tipo de mercadoria,
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propriedade do estabelecimento, método de contato com o cliente, nivel de preco,
servigos prestados, organizagcdo administrativa ou legal (Bernardino et al., 2011; Las
Casas, 2013). Parente e Barki (2017) propde que a divisdo por tipo de propriedade ¢ o

primeiro passo para explicar os formatos do varejo (tabela 1).

Tabela 01

Classificaciao de acordo com a propriedade do estabelecimento

Categoria Descricao Exemplos

Varejista que possui apenas uma loja. Geralmente sao
empresas pequenas, com recursos e administracdo familiar e Casa Santa Luzia
com poucos recursos tecnologicos.

Lojas
independentes

Redes Conjunto de lojas de propriedade de uma Unica empresa ou Carrefour, C&A, Pao

grupo controlador e que possuem a mesma diregao. de Agucar

Sistema de parceria em que uma empresa (franqueador) O Boticario, Domino's
Franquias concede a terceiros (franqueados), mediante remuneragdo, Pizza, Mundo Verde,

licenga de uso da marca, suporte operacional e controle. Dia
Departamentos Departamentos, dentro de uma loja de varejo, que séo Loja do Habib's dentro
alugados operados e gerenciados por outra empresa. do Lojao do Bras

Grupo de empresas que se unem para competir em melhores
Cooperativas e condigdes com grandes empresas, adotando a mesma
assoclagdes identidade visual, comunicag@o e marketing e negociagéo
com fornecedores.

Rede Construir,
Redeconomia de
Supermercados

Nota. Fonte: Autor, adaptado de Bernardino ef al., 2011; Mola, 2018; Parente & Barki, 2017; Las Casas,
2013

O segundo passo ¢ dividir as institui¢des varejistas em dois grupos: varejo com
loja (Alimenticias, ndo alimenticias e servigos) ou varejo sem loja (Marketing direto,
vendas diretas, maquinas de venda ou varejo virtual) (Parente & Barki, 2017), conforme

mostra a figura 1.

Apesar de apresentar uma divisdo entre institui¢des com lojas e sem lojas, Parente
e Barki (2017) esclarecem que ha uma tendéncia a diversificacdo de formatos, ja que “a
evolucdo do negbcio fez com que as empresas varejistas passassem a oferecer solugdes
distintas para diferentes segmentos de clientes” (p.7). Apesar de ainda ser a maior

referéncia para a atividade varejista, a loja fisica vem interagindo cada vez mais com



22

tecnologias digitais mais acessiveis e amigaveis para o consumidor, tais como
smartphones, tablets, reldogios conectados e dculos de realidade virtual. A evolugdo ndo
acontece apenas nos diferentes formatos de lojas e canais, mas também na construcao de
jornadas de compra com o uso simultaneo de mais de um canal, colocando o consumidor

no centro do shopping experiéncia (omnichannel) (Joao & Pastore, 2019).

* Independentes

* Redes

Classificagdo de * Franquias

acordo com a * Departamentos

propriedade alugados

» Sistemas verticais de

marketing

* Alimenticias
Instituigdes

Com lojas * Nao alimenticias

varejistas

* Servigos

* Marketing direto

* Vendas diretas

Sem lojas .
* Maquinas de venda

* Varejo virtual

Figura 01. Classificagdo das institui¢des varejistas

Fonte: Parente & Barki, 2017, p.7

As institui¢des varejistas com loja podem ser classificadas de acordo com o
servico que prestam ao consumidor, entre lojas com servigo completo (além de
vendedores, a loja oferece o apoio de atendentes com servicos extras, tais como agua e
café, privacidade e servico de pos-venda), servigco limitado (onde a compra acontece
através de vendedores), autoatendimento (em que o consumidor pode contar com o
auxilio de um vendedor), ou de autosservigo (em que o proprio consumidor escolhe os
produtos diretamente nas prateleiras e dirige-se ao caixa, dispensando a fungdo do

vendedor) (Mola, 2018).

A comercializagdo por autosservi¢o inaugurou muitas inovagdes no setor varejista
(Mola, 2018) e ¢ considerada um dos atributos essenciais dos supermercados (Ascar,
2017). Foi gragas ao desaparecimento do tradicional balcdo separando o cliente da

mercadoria que novas técnicas de venda, exposi¢do e segmentagdo de produtos foram
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aperfeigoadas, gerando mais eficiéncia na operacdo e um sistema de margens

diferenciadas, atributos do formato de vendas dos supermercados (Ascar, 2017).

2.1.2 — Caracteristicas do varejo supermercadista no Brasil

O setor supermercadista desempenha um importante papel no desenvolvimento
da economia do Brasil. Considerado atividade essencial devido a funcdo de
abastecimento da populacdo, € responsavel por 5,2% do total do PIB do pais e por mais

de 1,8 milhdes de empregos diretos (ABRAS, 2021).

Tabela 02

O autosservico alimentar brasileiro

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

No de lojas
(Total autosservico/Censo 83914 83581 88.564 §9.009 89.368 89.63 89806 21.351
Nielsen)
Faturamento anual o

2722 2949 316.2 3387 353.2 355.7 3783 554
(em RS bilhdoes nominais) i i i i Ny i
Participacio % do faturamento 5n 53 53 54 54 i) =i 75
sobre o PIB o - - o - o o -
Tl e s fmet: 1.76 1.83 1.80 1.80 1.82 1.85 1.88 3.00
(em milhdes)
Area de vendas (en milhdes de 211 213 206 27 219 12 13 128

m2)

No de check-outs

: 210.6 212.0 223.0 225.0 223.0 227.6 233.6 2357
(em milhares)

Nota. Fonte: ABRAS, 2021.

* O ranking usa dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho e
Emprego (Caged), tendo como fonte a Relacdo Anual de Informagdes Sociais (Rais). Todos os numeros
relativos a emprego usados na tabela foram retirados da Rais.

O setor fechou o ano de 2020 com faturamento bruto de R$ 554 bilhdes (tabela 2),
o0 que corresponde a um crescimento nominal de 47% em comparacdo com 2019. O indice
de faturamento mostra crescimento consistente nos ultimos 20 anos, mesmo em periodos
de crise econdmica (Figura 2). Tendo 1990 como ano-base/100, o indice mostra que, em
2019, o varejo supermercadista registrou 205 pontos, resultado proximo ao seu melhor

desempenho na série historica em 2014. A evolucao do numero de lojas segue o aumento
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consistente dos nimeros de faturamento, o que ilustra a solidez do setor e sua contribuicdao

em numero de empregos diretos para a economia do pais (ABRAS, 2021).
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Figura 02. indice de faturamento do setor (%) e evolugdo do niimero de lojas de autosservigo (em milhares)

Fonte: ABRAS, 2021.

A estrutura do varejo alimentar brasileiro de autosservigo possui 12 formatos de

lojas (Las Casas, 2013), que se diferenciam por suas caracteristicas quanto ao publico

alvo, quantidade de itens, nimero de checkouts e tipo mercadoria, entre outros aspectos

(Ascar, 2013). As caracteristicas de cada um deles se encontram na tabela 3.

Tabela 03
Caracteristicas das lojas de alimentacfo de autosservico no Brasil
Formatos Arcade N°médio %mndo Nivelde  N°de Secdes
vendas (m?) deitens alimentos prego check-outs

Loja de conveniéncia 50/200 1000 <5% 120 la2 LIV,V
Eojs, sortimipatoliitadg 20/50 700 <5% 85 1a2 LILIV,V
(Mercearia)
Supermercado proximidade (Mini) 150/400 4000 5a10% 110 2a4 LILILIV,V
Supermercado compacto 300/800 6000 5a10% 102 2a7 LILIULIV,V
Supermercado tradicional 800/2.500 12000 5a15% 100 6al6 I II,II0 IV, V, VI, VII, VIII
Supermercado gourmet / espec. 1.000/1.900 16000 5al15% 106 5al2 LILILIV,V, VI, VI VII
Superloja/ combo (Hiper compacto) 2.500/4.500 24000 10a20% 94 16230 L II, III, IV, V, VI, VII, VIII, IX, X
Hipermercado 6.000/10.000 50000 30a 50% 92 30260 LILIIL IV, V, VI, VIL, VIIL IX, X
Supercenter 8.000/12.000 60000 30 a 50% 90 30260 LILIIL IV, V, VI, VIL, VIIL IX, X
Loja depésito 3.500/5.000 7000 5al0% 88 20230 LILIIL IV, V, VI, VI, VIIL IX, X
Clube atacadista 5.000/10000 6000 20a30% 82 14225 LILILIV,V,VLIX, X
Atacarejo (Cash & Carry) 2.500/6.000 9000 5al5% 88 20a28 L ILIILIV,V, VI, VI VI X

Nota. [-Mercearia II-Carnes € Aves IlI-Frutas e Verduras IV-Frios e Laticinios V-Bazar VI-Peixaria VII-Padaria
VIII-Rotisserie IX-Téxtil X-Eletroeletronicos.

Fonte: Adaptado pelo autor de Ascar (2017), Las Casas (2013), Parente & Barki, 2017.
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Das 91 mil lojas de autosservigo em operagao no Brasil atualmente, 38,7 mil, ou
43%, possuem dois ou mais check-outs (mével da operadora de caixa, posicionado na
saida da loja, onde ocorre o pagamento da mercadoria) (Figura 3). Este grupo,
representado por formatos de loja de super/hipermercados e atacarejos, possui um
expressivo peso na receita do setor e respondeu em 2020 por 74% do faturamento total
do setor. As lojas de maior porte vém ganhando importancia nos tltimos anos (tabela 4),

especialmente devido ao crescimento do formato de atacarejo (ABRAS, 2021).
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——Supermercados com 2 ou mais check-outs ——Total autosservigo

Figura 03. Comparativo do ntimero de lojas: supermercados e total do autosservico (mil)

Fonte: ABRAS, 2021.

2.1.3 - Players do setor

O setor ¢ caracterizado pela grande concentragdo do faturamento nas maos das
redes supermercadistas: As redes detém 8,6% das lojas do setor e 63,1% da participagdo
das vendas, enquanto as lojas independentes contribuem com os outros 91,4% de lojas e
36,9% das vendas (Parente & Barki, 2017, com dados da AC Nielsen). Os 20 maiores
grupos do setor detém 44% de participacdo de mercado, o equivalente a R$242,5 bilhdes

(ABRAS, 2021) (tabela 4).
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Tabela 04

Dados do setor de autosservico

Fatura!nento % do faturamento 5 No de Nimero de
mommal sobre o autosservico Nodelojas check-outs funcionarios
(RS bilhoes) ' e
Setor autosservico 554 100% 91:351 235.741 3.000.000
Segmento supermercado 409.6 T4% 82.849 226.188 1.064.514
300 maiores empresas 351.8 64% 7.550 57.028 720.940
20 maiores empresas 2425 44% 3.147 21.420 419.438

Nota. Fonte: ABRAS, 2021

Em 2021, o Carrefour Brasil se apresenta como lider do setor, com faturamento
de R$ 74,5 bilhdes, por meio da operacao de 721 unidades (tabela 5). Na sequéncia esta
a rede Assai Atacadista, cujos nimeros estdo desmembrados do Grupo Pao de Agucar
(GPA), apo6s cisdao anunciada em setembro de 2020. A bandeira possui um total de 184
estabelecimentos ¢ receita de R$ 39,4 bilhdes. Em 2020 foram 16 novas lojas e trés
conversoes de hipermercados Extra para Assai. Como efeito desta operagao, o GPA
passou a ser listado na terceira posi¢ao do Ranking, com faturamento de R$ 31 bilhdes
(ABRAS, 2021). O grupo maranhense Mateus, uma das maiores poténcias do varejo
alimentar do Norte e Nordeste do Pais, se apresenta em quarto lugar. Em 2020, a
companhia faturou R$ 14,3 bilhdes, por meio da operagdo de 159 estabelecimentos
operados nos estados do Maranhao, Para e Piaui. Mais recentemente, em maio de 2021,
o Grupo Mateus também comecou a operar no Ceard. Na quinta posicao estd o Cencosud
Brasil, que por meio da operag@o de 201 estabelecimentos movimentou R$ 9,4 bilhdes

em 2020 (ABRAS, 2021).

Tabela 05

Ranking das 5 maiores empresas supermercadistas do Brasil

Classi . Faturamento o
ficacio Grupo Bandeiras Sede (em bilhes RS) Yo

Carrefour Comércio Carrefour hipermercado, Carrefour Bairro, Carrefour Express,
1 . Carrefour Drogaria, Carrefour Posto, Atacadéo, Supeco, Carrefour SP 74,5 13%
e Industria LTDA
Market, Carrefour.com

2 Assai Atacadista SP 394 7%

Pao de Agucar, Extra Hipermercado, Minimercado Extra, Minuto Pao

- 1 0,
3 GRI- Aliimeiitar de Acgucar, Posto Extra, Drogaria Extra, Assai e GPA Malls Sk 3 6%
Mateus Mix Atacarejo, Supermercados Mateus, Eletro Mateus e Camino
4 Sp 14,3 3%
Supermercados Supermercados, Mateus App.
§ Cencosud Br Com.  Gbarbosa, Perini, Mercantil Rodrigues, Bretas, Prezunic SP 9.4 2%
Total 554 30%

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor com dados do ABRAS 2021.
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Parente e Barki (2017) afirmam que conforme o nimero de lojas de uma rede
aumenta, esta exerce um poder de barganha maior com seus fornecedores, conquistando
melhores condigdes de compra, entre outras economias de escala, tais como
investimentos em tecnologia e gestdo, logistica, pesquisa e marketing. Por outro lado,
podem enfrentar dificuldades no controle das operagdes, na flexibilidade e personalizagao
das lojas as caracteristicas do consumidor da regido atendida, o que pode levar a

insatisfagdo do cliente.

2.1.4 - O e-commerce do segmento supermercadista

A tecnologia ¢ um elemento essencial na evolugdo do setor de autosservico,
impulsionando o desenvolvimento do formato supermercadista ¢ a oferta de novos
servicos ao consumidor. Os avangos na distribuicao de eletricidade, de refrigeragao,
sistemas de transporte em massa entre outros, permitiram ganho de produtividade na
operagdo, reducao de custos e melhor alinhamento entre oferta e demanda (Gilchrist,

1949).

Na evolugdo supermercadista, o aprimoramento da experiéncia do cliente no
espaco fisico da loja sempre foi o foco dos investimentos. Nas ultimas décadas, a
automatizacao de processos e a oferta de softwares de vendas permitiram o registro e
analise cada vez mais detalhada das informagdes de compras dos clientes, o que favoreceu
o surgimento de novas técnicas de vendas (tais como e-mail marketing, venda casada,
promocdes exclusivas e segmenta¢do), melhoria na disposi¢ao de produtos nas gondolas,
mudangas no layout das lojas, desenvolvimento do sistema self-checkout (em que o
cliente pode finalizar a venda sozinho, sem necessidade de passar por um caixa) € o

desenvolvimento de novos formatos de lojas, como o atacarejo.

Apesar de todo o avango proporcionado pela tecnologia na experiéncia de
compras do cliente, no que diz respeito a canais online com funcgdes de venda, o chamado
e-commerce ou comércio eletronico, o segmento de varejo de alimentos ainda ¢ pequeno
(Gobacklog, 2019). Para ilustrar o grande desafio das empresas supermercadistas em
comercializar seus produtos em lojas virtuais, segundo levantamento da consultoria

Gobacklog (2019), das 50 maiores redes supermercadistas do pais apenas 18 possuem e-
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commerce. A entrada neste canal para pequenas e médias empresas ¢ ainda mais dificil,

j& que demanda ndo s6 altos investimentos em tecnologia, mas também em logistica.

Saunders (2019) apresenta dois fatores que contribuem para a baixa presenga do
segmento supermercadista nos canais de venda virtuais. Em primeiro lugar, compras de
alimentos sdo essencialmente baseadas nas necessidades e, portanto, estdo associadas a
um alto grau de imediatismo, o que significa que a compra costuma ser feita de maneira
mais conveniente nas lojas. Segundo, varejistas de alimentos t€ém sido mais lentos no
desenvolvimento de servigos online do que outros setores, portanto muitos compradores

ainda experimentam dificuldade na jornada de compras de alimentos online.

Sreeram, Kesharwani e Desai (2017) afirmam que a compra de mantimentos
possui caracteristicas especificas que exigem atengao no comércio eletronico. Por haver
a necessidade de se adquirir muitos itens de diferentes atributos em quantidades variadas,
ao escolher uma empresa para as compras online, os consumidores buscam ndo apenas
uma plataforma visualmente agradavel, mas também facil de navegar, com
disponibilidade de ampla gama de produtos e que entregue a compra na porta em um

momento conveniente.

Os fatores apresentados por Saunders (2019) e Sreeram et al. (2017) sao
confirmados pela APAS (2019) que identificou que os dois principais motivos de nao
utilizagdo de e-commerce para compras de alimentos sdo a preferéncia do consumidor
por ver e escolher os produtos ao vivo (57%) e por ter o produto em maos imediatamente

(52%).

Hansen (2008) afirma que os ndo adotantes atribuem uma maior complexidade
para compras de supermercado online do que consumidores adotantes. Uma vez quebrada
a barreira da experiéncia de compras virtual, os clientes t€ém uma percep¢ao de maior
vantagem relativa e menor complexidade, em comparagao com consumidores que nunca
compraram nada na internet ou com consumidores que ja adquiriram bens ou servigos na

internet, mas ndo mantimentos (Hansen, 2008).
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2.1.5 - Perspectivas para o setor

Apesar dos desafios, ha muito potencial a ser explorado neste canal para o setor
supermercadista, ndo so6 no Brasil, mas em diversas partes do mundo. Na Europa, o valor
com compras em supermercados online deve atingir £ 197 bilhdes até o final de 2021
(Singh, 2019), tornando-se o canal de varejo mais procurado por muitos consumidores
(Martin, Mortimer, & Andrews, 2015). Este crescimento no varejo de supermercado
online reflete uma transformacao digital do setor de alimentos, impulsionado por

empresas como a Amazon nos EUA e a Ocado no Reino Unido.

Nos EUA, a Amazon tem feito diversos movimentos na dire¢do do segmento
varejista de alimentos e for¢ando empresas tradicionais, como Walmart e Target, a
repensar as estratégias de vendas de mantimentos. A ampliagdo do servico Amazon Fresh
(plataforma de compras de supermercados online, com opg¢des de delivery ou retirar na
loja) para grandes centros urbanos e a aquisicdo da rede de alimentos frescos Whole
Foods foram dois passos de grande impacto no setor. Desde a aquisi¢ao da Wholefoods,
por exemplo, a entrega gratuita de produtos através do Amazon Prime Now (servigo de
entregas rapidas), e os descontos para os membros Prime ja sdo os maiores propulsores
do crescimento de vendas da rede (Novarejo, 2018). Mais recentemente, a Amazon

também divulgou a inten¢do de langar uma rede de supermercados.

Toda essa diversificagao dos canais de compra esta mudando os consumidores das
mercearias offline tradicionais para lojas online e tem produzido mudangas significativas
no comportamento do consumidor. Atualmente nos EUA apenas 3% das vendas de
supermercados ocorrem online. No Reino Unido e Coreia do Sul este numero ultrapassa

os 15% (Thommas, 2019).

No Brasil, de acordo com estudo nacional da APAS (2019), o percentual de
consumidores brasileiros que compram itens de supermercado pela internet c