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PrePare-se Para o natal
confira a expectativa de vendas  
para diferentes produtos e entenda como  
o consumidor se comporta nessa época

ainda longe da liderança
Walmart quer ser o número um no varejo 
alimentar, mas ainda esbarra em muitos 

desafios. Um deles é o Preço Baixo todo dia
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excesso de

segundo a assessoria r-dias, 47% das vendas dos 
supermercados são de itens em promoção, o que espreme  

o lucro. Conheça os erros mais comuns

ofertas
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ao leitor
Conteúdo mensal ao seu alCanCe

olhe para 
dentro e fora  
da empresa

sheila hissa
editora executiva

 sheila.hissa@sm.com.br 

  Você já acompanhou o preço da concorrência sem 
analisar se valia a pena? Corre atrás de descontos com 
fornecedores para colocar qualquer item em promoção?  
Tem uma política de preços que ignora o posicionamento 
da empresa? Se a resposta for sim para uma dessas perguntas, 
ihihihi! Possivelmente em sua empresa 47% das vendas são 
geradas por produtos em oferta. Adivinhe a rentabilidade? 
Questões como essas estão sendo discutidas na reportagem  
de capa por Rafael Faustino. Afinal, decisões automáticas  
ou desesperadas não fazem bem ao negócio. Também vale  
a pena ficar atento a fatores que podem estar emperrando  
a produtividade de sua companhia. O desempenho do pessoal  
de chão da loja é um deles. Por isso, a edição traz uma matéria 
sobre metas para a equipe que podem ajudar, por exemplo,  
na redução de ruptura e perdas. A edição também discute outro 
entrave comum, sobretudo entre médias e pequenas empresas: 
a dificuldade de ascensão profissional, e como isso se reflete  
na eficiência da organização. Damos algumas ideias de como 
gerenciar a baixa mobilidade. E como o olhar do empresário 
não deve se fixar apenas na própria empresa, trazemos 
matérias sobre dois concorrentes peso pesados: Walmart  
e Carrefour. O primeiro enfrenta muitos desafios para crescer  
em larga escala, mas não para de se movimentar. E o outro,  
depois de um período turbulento, promete recuperar o tempo  
perdido. Charles Desmartis, CEO do Carrefour, revela que  
não é um mero executivo de gabinete. Está em campo 
observando o varejo regional e traçando novas metas. Confira!
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  “Um bom atendimento é a alma 
de qualquer empresa.” Essa conhecida 
lição do mundo dos negócios virou uma 
espécie de mantra para Andréa Veiga, 
gerente de marketing do Emporium São 
Paulo, com seis lojas na capital paulis-
ta. Não por acaso, muitos projetos já im-
plementados por ela e sua equipe visam 
garantir aos clientes uma experiência 
de compra diferenciada, pois o princi-
pal público da rede é de alto poder aqui-
sitivo. Para tornar seus projetos mais 
assertivos, Andréa procura antecipar-
se às tendências.Em 2007, quando en-
trou no Emporium São Paulo, ela de-
senvolveu o PEC (Programa Emporium 
Consciente), com o objetivo de tornar a 

rede mais sustentável. Um dos projetos 
incentivou o uso de sacolas retornáveis, 
dobrando as vendas delas nos primei-
ros seis meses em que foram introduzi-
das. Hoje, pouco mais de 60% dos clien-
tes usam sacolas retornáveis. No ano 
seguinte, foi criada a feira de orgâni-
cos nas lojas, também parte do PEC.“ 
A ação, que acontece sempre em outu-
bro, eleva o volume de vendas desses 
produtos em cerca de  20% . 

Pesquisas para acompanhar os con-
correntes e conhecer melhor o shopper 
também estão entre os projetos de An-
dréa. Iniciadas em 2007, elas ocorrem a 
cada dois anos, em parceria com a Fun-
dação Getulio Vargas. “Uma das edições 

mostrou que uma boa parte do nos-
so público passou de pessoas casadas 
a divorciadas, além de solteiros. Isso 
exigiu mudanças de mix”, conta. Foi ele-
vada a oferta de alimentos prontos nas 
rotisserias e de fácil preparo nas seções 
de refrigerados. Com isso, as vendas su-
biram 40% em volume. O projeto mais 
recente de Andréa é o Smart Shop Cart. 
Trata-se de uma espécie de tablet aco-
plado aos carrinhos de compra. Ini-
cialmente, será usado para informar 
aos clientes promoções, harmoniza-
ções, etc. No futuro, será possível co-
letar informações sobre hábitos de 
compra. Para 2015, o plano é uma refor- 
mulação do portal de vendas da rede. 

AntecipAr-se A tendênciAs  
AjudA A melhorAr Atendimento

tecnologiA A 
serviço dA lojA

Projeto acoplou tablets 
aos carrinhos de compra 

em uma das filiais. Com 
sistema de geolocalização, 
ele transmite informações 

conforme o corredor 
percorrido pelo cliente

 Você: AndréA VeigA

vAlorizAndo o profissionAl do vArejo

08
pág.

  por viviane sousa  |  foto paulo pereira estudio luzia
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 Fundada há apenas 26 anos e com economia movida a minério explorado 
pela Vale, Parauapebas, no interior do Pará, apresenta consumo em ascensão. Atraída pelos 
empregos na mineração, a população local cresceu em 30 mil pessoas só nos últimos 
quatro anos, atingindo 183 mil habitantes, segundo estimativa do IBGE. A cidade tem  
o maior PIB per capita de toda a região Norte. Não é à toa que uma rede criada há apenas 
seis anos no município multiplica rapidamente suas vendas. Com três atacarejos, um  
em Parauapebas e outros nas cidades vizinhas de Marabá e Canaã dos Carajás, o Atacadão 
Macre faturou R$ 125 milhões no ano passado, crescendo 54% em relação a 2012, e neste 
ano deve atingir a marca de R$ 230 milhões. Apesar de fornecer também para os pequenos 
comércios, 50% das vendas são para consumidores finais. “Atendemos pessoas de todas  
as classes sociais, que fazem tanto compras de despensa como de reposição”, conta 
o diretor Junior José Boeri. Para dar conta da demanda, a loja de Parauapebas aumentou  
seu sortimento de frios e congelados, que são um dos destaques. “Aumentamos nossa 
receita em 100% nos últimos seis meses, atingindo R$ 20 milhões por mês”, comemora 
Irrael Sanches Campos, também diretor do Atacadão Macre. Ainda neste ano, a  
empresa já se prepara para inaugurar sua quarta unidade, no município de Ourilândia.

Redes Regionais

Minério iMpulsiona  
varejo no pará

pto. de venda
Tudo que inTeressa ao seTor

11 pág.

AtAcAdão MAcre Previsão de fechar o ano com R$ 230 milhões em vendas

  por rAfAel fAustino RAFAEl.OlIVEIRA@SM.COM.BR |  FoTos divulgAção  

 A r-dias Assessoria para varejo abrirá 
no início de novembro um escritório no  
recife (Pe). A ideia é estreitar os contatos com 
as empresas de todo o nordeste, que investem 
cada vez mais na profissionalização de sua 
gestão. “o varejo nordestino vem buscando 
resultados cada vez mais expressivos,  
e uma base na região nos permitirá atender  
melhor esse momento”, afirma Alexandre  
ribeiro, diretor da r-dias. entre os  
serviços prestados pela consultoria estão 
gestão e treinamento de pessoas, prevenção  
de perdas e melhoria de sistemas e processos.

gestão

Consultoria abre  
filial no Nordeste

26mil

Deve ser a quantidade de 
contratados pelos supermercados 

para atender a demanda  
de fim de ano, segundo a CNC 

(Confederação Nacional do 
Comércio). Apenas o varejo 

 de vestuário e calçados  
deve contratar mais pessoas

temporários



pto. de venda

  Lançado pela Sorovale, braço de benefícios trabalhistas do grupo Sorocred, o Pague 
Certo! Lojista é um cartão em que são depositados até 30% do salário dos funcionários. A 
solução oferece a eles a chance de equilibrar suas finanças, permitindo transferências para 
aplicações financeiras, e os fideliza como clientes do supermercado em que trabalham, já que 
o cartão é aceito em qualquer loja com máquinas Cielo, Rede ou GetNet. Não há custo para o 
lojista. Do funcionário é cobrada taxa de R$ 4,99/mês, caso use o cartão. “Damos a possibilidade 
de o varejista criar programas de desconto. Atualmente, 84% dos gastos com o cartão ocorrem 
nos próprios supermercados”, ressalta Giovanni Santini, diretor-presidente da Sorovale. Em lojas 
que contrataram a solução, a utilização do benefício chega a 70% do disponibilizado no cartão. 

benefício

Para fidelizar colaboradores

 Maior varejista do Canadá, o Loblaws  
Supermarkets mantém um programa de 
fidelidade com estratégias personalizadas. 
Em vez de serem inseridos em grupos, 
seus clientes recebem por e-mail ofertas 
customizadas, de acordo com seu histórico de 
consumo. O programa também soma pontos 
que podem ser trocados por diversos prêmios 
de parceiros, incluindo passagens aéreas.  
Mas essa pontuação também é customizada: 
se um cliente compra refrigerantes toda 
semana, ao aproveitar uma oferta desse item, 
soma 20 pontos, por exemplo. Já alguém  
que só compra uma vez por mês pode somar  
50 pontos. Tudo para aumentar a frequência 
de compra. Por lá, os tabloides ficaram  
em segundo plano. “Eles atraem muitos ‘cherry 
pickers’, aqueles clientes que só compram 
produtos em oferta. Não é interessante  
para nós”, afirma o diretor Peter Danforth.  
A Loblaw utiliza plataforma de CRM da SAP. 

internacional
Rede canadense 
personaliza ofertas 
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  Para comprovar 
regularidade fiscal à Justiça,  
as empresas não precisarão  
mais apresentar várias  
certidões fiscais. Nova portaria  
do Ministério da Fazenda  
estabelece que a certidão  
conjunta expedida pela Receita 
Federal e Procuradoria-Geral  
da Fazenda Nacional valerá 
também para comprovar  
ausência de débitos 
previdenciários. A certidão 
unificada começa a ser expedida 
desde 20 de outubro e poderá  
ser utilizada por 180 dias.  
Até então, as empresas 
precisavam de duas certidões, 
uma para a comprovação de 
ausência de débitos tributários  
e outra específica sobre  
a situação perante o INSS.

Fonte: Diário Oficial da União

leis e tributos
em dia com seus direitos e deveres

16 pág.

  por ViViane SouSa  viviane.sousa@sm.com.br 

  Por enquanto, apenas as farmácias do Acre, Minas Gerais, 
Rio de Janeiro e Roraima estão autorizadas pelo Supremo Tribunal  
Federal a comercializar produtos de conveniência, como sopas, sorvetes, 
isqueiros, recarga para celulares, além de bijuterias, caixas de fósforo, 
velas, inclusive prestação de serviços. A liberação veio após os ministros 
analisarem ações diretas de inconstitucionalidade, propostas pela 
Procuradoria-Geral da República, e declararem que as normas locais  
que permitem a comercialização dessas mercadorias são constitucionais. 
Para a Procuradoria, os Estados invadiram a competência  
da União ao legislarem. Já o Supremo definiu que ao autorizar a  
venda de artigos de conveniência por farmácias e drogarias, o legislador 
estadual nada dispôs sobre saúde, e sim acerca do comércio local. 

Fonte: Supremo Tribunal Federal www.stf.jus.br

 Flagrado por colegas furtando produtos 
da empresa, trabalhador goiano foi demitido por  
justa causa, mesmo sendo membro da Cipa  
(Comissão interna de Prevenção de acidentes).  
o caso chegou ao Tribunal Regional do Trabalho da 
18ª Região (Go), que deu parecer favorável à empresa. 
no julgamento, o tribunal concluiu, com base nas leis 
vigentes, que a estabilidade aos membros da Cipa  
é garantida apenas em casos de dispensa arbitrária  
e sem justa causa. Como o furto foi comprovado,  
o trabalhador goiano também perdeu os direitos  
de aviso prévio, 13º salário e férias proporcionais, 
além da multa de 40% sobre o valor do FGTS.
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Estabilidade 
de membros 

da Cipa não 
vale para 

justa causa

certidões  
fiscais são 
unificadas

Farmácias são liberadas a  
vender produtos de conveniência

Fonte: Tribunal Regional 
do Trabalho 18ª Região (GO)
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leis e tributos

  Vai ficar para 2015 
a ampliação dos  
impostos federais pagos 
pela produção de cervejas, 
refrigerantes e demais 
bebidas frias, conforme 
resolução do Ministério  
da Fazenda. Uma revisão 
da base de cálculo  
desses impostos estava  
prevista para junho.  
Mas, temendo impacto  
na inflação e tendo em  
vista a Copa do Mundo,  
o governo adiou para 
setembro. Agora fica  
para o ano que vem, 
quando também devem  
ser discutidas mudanças  
em todo o modelo  
de tributação do setor. 

Alta no imposto de bebidas 
frias fica para 2015
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  Com o novo entendimento do Supremo Tribunal Federal, os Estados de origem 
de produtos comercializados pela internet são os únicos com direito a cobrar ICMS  
gerado na operação. Essa decisão derrubou norma aprovada pelo Conselho Nacional  
de Política Fazendária em março, que permitia a partilha do tributo entre os Estados de 
origem e destino dos produtos comprados via comércio eletrônico. Na decisão do  
Supremo, o Confaz instituiu uma modalidade de substituição tributária sem previsão legal. 
Fonte: Consultor Jurídico www.conjur.com.br

Partilha de ICMS em vendas  
pela internet é vetada

  A multa, no valor de R$ 100 mil, 
foi por danos morais coletivos e deverá  
ser paga pela rede supermercadista a 
funcionários que não tiveram treinamento 
adequado para operar máquinas.  
Um deles chegou a ter o braço ferido  
por um cilindro de preparação de massas.  
A decisão é do Tribunal Regional do  
Trabalho da 4ª Região (RS). A varejista 
também foi obrigada a capacitar 
adequadamente toda sua equipe que lida 
com maquinários. Caso não cumpra a 
sentença, arcará com multa de R$ 5 mil  
para cada caso de trabalhador prejudicado.

Fonte: Tribunal Regional do Trabalho 4ª Região (RS) 

Gigante do  
varejo é multada 
por não oferecer 
treinamento 
adequado 
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Objetivos claros e possíveis de ser atingidos contribuem para  
elevar a produtividade das equipes de operação do supermercado, 

reduzir problemas, como ruptura e perdas, e aumentar as vendas

metas
para pessoal de loja

texto Lana de PauLa redação@sm.com.br

produtividade

operador de caixa 
Melhorias no processo, como passar pelo leitor de código de barras item a item mesmo que sejam repetidos, podem ser propostas como meta
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metas para pessoal de loja
prepara produtividade

nvolver o pessoal de lo-
ja com os objetivos de 
crescimento da em-
presa é um passo gran-
de para o planejamen-
to anual ser alcançado. 
Também contribui pa-
ra o aumento da produ-

tividade, além de diminuir perdas e ruptura. Mas 
definir metas individuais para cada cargo é mais 
complexo do que parece. Elas precisam ser claras 
e possíveis de ser atingidas. E mais: é necessário 
ter indicadores bem construídos para mensu-
rar adequadamente a performance de cada um. 

Para Frederico Perdigão, consultor do Instituto 
Áquila, metas fora da realidade podem pôr os pla-
nos de crescimento da empresa a perder. “Deve-
se evitar que elas sejam contraditórias, injustas 
ou fáceis demais. Objetivos equivocados podem 
tirar a credibilidade da empresa”, alerta. Romual-
do Teixeira, consultor da RTC, acrescenta que a 
maior dificuldade para se estabelecer metas crí-
veis é medir os resultados no nível operacional. 
“Uma das barreiras é garantir consistência aos 
indicadores, que devem ser tanto quantitativos 

PrinciPaiSmetas
Veja o que pode ser perseguido por alguns cargos 
 de loja, segundo supermercadistas e  
consultores. Em boa parte, os objetivos propostos 
são parecidos, mas a forma de atingi-los  
depende de atitudes diferentes nas tarefas do  
dia a dia. Avalie se elas são aplicáveis em sua loja

repositor Flv
Maior cuidado na exposição dos produtos ajuda a reduzir as perdas,  

o que também contribui para melhorar a disponibilidade da mercadoria

repositor FLV
   Índice menor de perdas a partir de regras 

de manipulação, transporte e exposição

   Redução de ruptura, fruto de queda nas quebras 
e sondagens nas gôndolas para ver o que falta

   Melhoria nos processos, por exemplo, preços visíveis 

operador de caixa
   Redução do estoque virtual (ou ruptura) passando 

item por item nos leitores de código de barras

   Melhoria de processo digitando o código correto 
     dos hortifrútis 

   Maior produtividade atendendo mais clientes
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empacotadores
Entre as metas para esses profissionais, podem ser  

incluídas redução de custos, controlando a distribuição de sacolas
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metas para pessoal de loja
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empacotador
   Redução de custos distribuindo menos sacolinhas

   Queda de perdas ao acomodar corretamente 
os produtos nas sacolas ou caixas de entrega

   Diminuição de reclamações em função de
empacotamento correto para entrega em casa 

repositor/Estoquista
   Índices menores de mercadorias vencidas

   Queda de ruptura com abastecimento mais ágil

   Redução das perdas devido à melhor checagem 
das condições de entrega do produto

   Melhorar processo recusando produtos danificados

açougueiro
   Redução de perdas ao padronizar o fatiamento 

   Menor ruptura utilizando códigos corretos 
das carnes (é comum identificar,  
por exemplo, filé mignon como coxão duro)

( faturamento, perdas, margens, despesas) como 
qualitativos (aderência dos processos implanta-
dos e melhorias, por exemplo)”, diz ele.

Outro ponto que deve ficar claro é que nem 
sempre é necessário vincular o cumprimento de 
objetivos à remuneração variável. Segundo Per-
digão, é um risco implantar esse modelo logo no 
primeiro ano de metas, pois os indicadores ainda 
podem estar em processo de amadurecimento. 
No entanto, as redes que desejam oferecer algum 
incentivo a mais aos colaboradores têm outras 
opções. Sandro Darco, gerente de projetos da 
RTC, sugere, por exemplo, um café da manhã 
completo ou churrasco, um dia de folga no fim 
de semana ou emenda de feriado. “É importante 
que a gratificação seja compatível com o esforço 
para atingir a meta”, acredita.

uma recomendação é consultar o 
sindicato local para saber o que pode ser ofereci-
do e como deve ser o processo. Também é indi-
cado consultar os advogados da empresa. Uma 
pesquisa interna pode identificar qual tipo de 
recompensa os colaboradores gostariam de ga-
nhar. Segundo Teixeira, da RTC, pode-se fazer 
um conjunto de ações envolvendo cesta básica, 
folga, uma viagem para o melhor colaborador do 
ano, um troféu itinerante para a melhor loja, entre 
outros. “Sempre que possível, o ideal é beneficiar 
todos os envolvidos”, diz o consultor. 

Vale lembrar que, quando o cumprimento de 
metas está associado a remuneração, há benefí-
cios como a redução do turnover. Nesse caso, o 
acompanhamento da liderança é essencial para 
o sistema funcionar adequadamente. Também 
é preciso tomar cuidados, como a definição dos 
prazos para receber a gratificação. Por exemplo: 
ter trabalhado mais do que 50% do período de 
apuração dos resultados.  

Definir metas diretamente ligadas ao trabalho 
dos profissionais é outra recomendação dos es-
pecialistas, além de estabelecer pesos maiores 
para as mais importantes. Não faz sentido, por 
exemplo, que a margem de lucro esteja entre os 
objetivos de um repositor de FLV, pois ele não é 
responsável pela compra ou formação de preços. 
“Mas é plausível definir que a perda do setor te-
nha 60% de participação na meta desse profis-
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sional, pois ele pode interferir diretamente no 
armazenamento, exposição e manipulação dos 
produtos dessa seção”, diz Teixeira. 

As metas também podem ser definidas por lo-
jas em vez de serem individuais para cada cola-
borador. Nesse modelo, o supermercado precisa 
estabelecer qual vai ser a contribuição de cada 
seção para o resultado final da unidade. No en-
tanto, convém ter o cuidado de avaliar a realida-
de de cada filial para não estabelecer objetivos 
muito fora da realidade dela. 

o cumprimento de metas deve ser acom-
panhado periodicamente e não apenas no perí-
odo de fechamento dos resultados. Para a RTC, 
o prazo ideal é trimestralmente, para dar tem-
po de realizar correções de rota, caso seja ne-
cessário. O monitoramento pode ser realizado 
por meio dos relatórios de gestão da empresa. 
Quando há metas qualitativas envolvidas, é indi-
cada a utilização de um check list padronizado. 
Nessa situação, um cuidado adicional é haver 
orientação sobre a escolha da nota a ser aplica-
da. Deve-se ainda criar um treinamento para pa-
dronizar o conhecimento e o nível de exigência 
a ser cobrado em cada avaliação”, sugere Darco, 
da RTC. Cuidados como esses vão garantir maior 
credibilidade ao sistema de metas e, portanto, 
maior motivação e envolvimento das equipes. 

repositor/estoquista
Maior controle sobre mercadorias vencidas e danificadas têm como 

consequência diminuição de perdas e de devoluções 
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lojaSeSetoreS
Rede da Grande São Paulo passou a estabelecer 
metas de vendas para uma de suas filiais. Com isso, 
consegue elevar o faturamento em 10% ao ano

   A rede Federzoni adotou um sistema de metas de vendas 
por loja e seções. O modelo, que estabelece apenas  
o faturamento a ser alcançado, foi implantado em uma  
de suas duas unidades. Ele visa ao melhor acompanhamento  
e possíveis correções de estratégia. Com 100 funcionários  
na filial-piloto – são 175 empregados no total –, esse 
monitoramento tem ajudado a empresa a manter uma taxa  
de crescimento anual de 10%. Para definir a meta, a empresa 
analisa o histórico de vendas de cada departamento, 
considerando o ano anterior e mais a variação esperada da 
inflação. Fernando Ramos do Nascimento, responsável pela  
área comercial, explica que os encarregados de seção e o 
gerente de loja recebem uma planilha com a performance 
da loja. O documento com o percentual de desempenho é 
repassado aos colaboradores e fixado em um quadro na unidade. 
“Acompanhamos diariamente quais setores caíram ou subiram  
e também os motivos, pois pode ocorrer alguma sazonalidade  
ou evento fora do comum”, acrescenta. “O mais importante  
é que, com os dados em mãos, podemos cobrar o desempenho 
dos setores”, reforça Nascimento. Segundo ele, a empresa  
está estudando a possibilidade de associar o cumprimento  
da meta de vendas a algum prêmio ou reconhecimento.  
Com isso, acredita, o envolvimento será ainda maior. 
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Esse é o dilema de muitos funcionários e um desafio para  
as organizações, sobretudo pequenas e médias, que não 
têm como garantir grandes voos profissionais. O que fazer?

Não consigo 
avançar  

nesta 
empresa!

  T e x T o  z e c a  b r i n g e l  r e d a c a o @ s m . c o m . b r

mobilidadeprofissional
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ascEnsão profissional
prEpara pEssoas

sses depoimentos anônimos representam bem o que acontece em várias pequenas e médias 
empresas do autosserviço alimentar. A falta de mobilidade interna, de perspectiva de cresci-
mento profissional, frustra funcionários, compromete a produtividade e, com frequência, faz o 
supermercado perder seus melhores quadros. A questão não é fácil de resolver, pois a maioria das 
empresas não tem como criar inúmeros níveis hierárquicos sob pena de elevar excessivamente a 
folha de pagamento e inviabilizar o negócio. Mas existem saídas, sobretudo se for levado em con-
ta o que o profissional de hoje espera de uma empresa. Segundo Anderson Sant’Anna, professor 
da Fundação Dom Cabral, a antiga equação estabilidade versus fidelidade, que já foi um benefício 
nas relações entre empregador e colaborador, deu lugar à produtividade versus empregabilidade. 

“As novas gerações não obedecem a ordens pu-
ra e simplesmente. Elas questionam e querem 
saber se a atividade está sendo bem executada 
e quais resultados traz para a empresa e para 
seu próprio desenvolvimento profissional, na 
organização e no mercado”, explica Sant’Anna. 
O professor defende que é preciso haver uma 
mudança no modelo mental para assimilar no-
vas formas de gestão, que vão além da adoção 
de ferramentas adequadas. Esse novo modelo 
incorpora  o subjetivo, e as pequenas e médias 

empresas têm mais possibilidades de fazer es-
sas mudanças do que as grandes corporações. 
Isso por causa da maior proximidade do em-
presário com seus funcionários e clientes.

Salário continua sendo importante, mas não 
é o único elemento da balança. Empresas for-
tes, com crescimento sólido, modernas, ca-
pazes de se questionar, de se reinventar e de 
oferecer o mesmo para a equipe são tão atrati-
vas quanto as companhias que oferecem boas 
possibilidades de ascensão profissional.

“Cheguei a comprador e não tenho como galgar  
novos postos. Só se ocupar o lugar dos filhos do dono”

“Saí de empacotador para gerente de loja, mas não  
tenho mais futuro na empresa. Só se ela crescesse, mas tá difícil”

“Virei operador logístico, mas só assumo a gerência  
se o meu chefe morrer”

“Torço para meu superior se aposentar,  
porque só assim poderei ocupar o lugar dele”
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maneiras de driblar 
a falta de mobilidade

  Toda empresa precisa ter um plano 
de carreira. Esse planejamento deve ser 
proporcional ao seu tamanho e crescer à medida 
que a organização também evolua. Regras  
claras tornam a frustração da equipe menor

  É fundamental, afirma Renata Filippi, evitar 
uma estrutura engessada, como ocorre em 
empresas com muitas nomenclaturas para cargos, 
mas com poucas mudanças nas funções (analista 
júnior, pleno). “Isto gera falta de motivação”, diz 

  Renata Filippi, diretora da Mariaca Consultoria, 
defende um plano de carreira com avaliação 
por nível e desempenho, e que possibilite o 
desenvolvimento horizontal do colaborador, 
como mudança de área e de papel. “É importante 
estimular outras competências, mesmo quando  
há pouca troca nos quadros gerenciais e diretivos”, 
diz. Também é uma forma de “promoção”

  Garantir às pessoas a possibilidade 
de adquirir conhecimento em áreas  
distintas é outra maneira de compensá-las

  É essencial atualizar as lideranças. 
“Não se trata de substituir pessoas maduras por 
jovens, mas sim pessoas paradas no tempo por 
antenadas com o presente e com capacidade de 
se questionar e adotar novas posturas”, diz Cintia

  Empresas com constante avaliação 
de seus dogmas, com capacidade de reavaliar 
processos e adotar práticas mais eficazes 
tendem a evoluir com maior firmeza e  
oferecer mais oportunidades aos funcionários

  Reconhecer a opinião, valorizar as iniciativas, 
dar crédito às ideias do funcionário é  
igualmente capaz de gerar satisfação e atenuar 
a baixa oportunidade de ascensão na carreira

  É preciso também oferecer espaço para 
novas ideias. Quando as necessidades de 
realização pessoal, subjetiva, são atendidas, os 
colaboradores aderem mais facilmente à empresa

  Se aumento de salário por meio de 
promoções não é possível, vale criar um 
programa de participação nos lucros e um 
plano de benefícios mais atraente.  
É o conjunto de decisões que minimiza a falta  
de mobilidade e engaja o funcionário  

  Para Cintia Menegazzo, diretora da FGY 
Consultoria em RH, deixar o profissional 
participar das decisões estratégicas da empresa 
torna-se ainda mais decisivo quando se procura 
preservar as melhores cabeças da organização
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capa

excesso  
de  
ofertaso

promocao Vender tudo a preço de banana acaba com os lucros. por isso é preciso  
inVestir no planejamento e na gestão dos descontos. só assim Você Vai atrair 
clientes e melhorar o lucro da empresa. confira as dicas de um especialista

Atrair consumidores à custa de incontáveis 
promoções é o que mais vem acontecendo no varejo alimentar e 
o que mais lança riscos sobre os resultados do negócio. Estudo da 
R-Dias, assessoria para o varejo, constatou que, em média, 47% das 

vendas de um supermercado envolvem produtos em oferta. Ou seja: quase a metade. “O ideal 
seria manter um índice médio de apenas 15%, para garantir uma boa rentabilidade,“ afirma Ale-
xandre Ribeiro, diretor da R-Dias, que atende supermercados de diferentes tamanhos em todo 
o País. “Ao reduzir a participação nas vendas dos itens em promoção é possível  planejar e gerir 
melhor as ações, preservando as margens de boa parte do sortimento”, acrescenta. Para Ribeiro, 
o supermercadista é muito reativo, levado pelos compromissos do dia a dia. Essa reatividade 
acaba levando-o a um cenário imediatista, que prejudica o desempenho da empresa. As coisas 
começam a dar errado, na opinião do especialista, quando o varejo aceita uma condição espe-
cial do fornecedor, mediante a compra de grande volume. O desconto costuma ser bom, mas 
o empresário acaba estocando mais do que o necessário e tendo de recorrer a promoções para 
garantir giro. “Pouquíssimos fazem a conta para ver se, no final, o aumento de vendas assegu-
rou maior lucro”, afirma Ribeiro. O que falta é uma gestão das ofertas que inclua planejamento 
a médio e longo prazo. Esse é um processo complexo, com ajustes em várias etapas, mas que 
gera o mais importante: dinheiro no bolso. Veja os exemplos de erros e acertos relacionados 
por Alexandre Ribeiro nas próximas páginas e se inspire, para colocar a empresa no rumo certo.
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Fonte: r-Dias assessoria para Varejo

  das vendas
47%

nos supermercados são de produtos 
em oferta. Índice alto,  

que prejudica a rentabilidadenão definir 
uma política 
de preços

  Dificilmente uma oferta terá efeito positivo para a rentabilidade se, antes de 
executá-la, o supermercado não se perguntar quem é o seu consumidor e qual  
o posicionamento de sua empresa. Ou seja, o varejista precisa ter claro que público quer 
atrair, o que esse público deseja consumir e quanto está disposto a desembolsar nas 
compras, para definir o patamar de preço com o qual trabalhar – se alto ou baixo. “Se não 
for assim, ele atuará apenas com ajustes pontuais, baixando preços e queimando margens 
aleatoriamente, para atrair clientes a qualquer custo. Em outras palavras: adotará ações  
que agregam pouco valor às vendas e comprometem o planejamento financeiro a longo 
prazo” critica Alexandre Ribeiro. O especialista ressalta, contudo, que estabelecer uma 
política de preços a partir do público-alvo não significa rejeitar outros consumidores. 
Na verdade, significa que é preciso se capacitar para atrair aqueles para os quais definiu 
estratégias e táticas específicas. Não se trata de praticar preços mais altos ou mais baixos em 
todo o sortimento, mas de ter uma direção bem definida com um olho no cliente desejado 
 e outro na concorrência. “O importante é conferir uma identidade ao estabelecimento  
e assegurar que os resultados sejam verdadeiramente bons”, resume Ribeiro.

  Para criar uma política de preços con-
sistente convém antes de qualquer coisa ana-
lisar tudo o que o estabelecimento oferece ao 
consumidor: se uma boa localização ou não, 
se uma quantidade limitada ou ampla de ca-
tegorias, se variedade de itens ou sortimento 
enxuto, número suficiente ou insuficiente de 
checkouts, além de confortos como estacio-
namento, ar condicionado, boa iluminação, 
limpeza, bom atendimento. É o nível de ser-
viço oferecido ao público que indicará se a 
loja pode apostar em preços mais elevados ou 
mais baixos. Caso o supermercado ofereça um 
pacote premium de serviços, o consumidor na-
turalmente perceberá que terá de pagar mais 
por isso (ainda que reclame). E esse preço será 
necessário para cobrir o custo, naturalmente 
mais alto do que  o de uma loja modesta. “Se 

ofereço mais serviços, porém trabalho com 
preços baixos, provavelmente não conseguirei 
fechar a conta”, afirma Alexandre Ribeiro, da R-
Dias. Um de seus clientes em São Paulo alinhou 
a política de preços ao nível de serviços ofere-
cido e com isso passou a gerenciar melhor as 
promoções e a deixar de perseguir compras de 
oportunidade a torto e a direito. Os resultados 
surpreenderam: a participação nas vendas dos 
produtos em oferta caiu de 35,5%, em janeiro 
de 2013, para 15,2%, em agosto deste ano. “As 
promoções de itens que já tinham pouca ou 
nenhuma margem praticamente foram aboli-
das”, explica Ribeiro. “E a precificação correta, 
sustentada em dados concretos, também ge-
rou mais vendas e rentabilidade”, acrescenta. 
A receita da rede aumentou nada menos de 
19,7% e o lucro bruto subiu 26%. 
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colocar em oferta  
o item sem analisar  
a categoria

foi o aumento  
no lucro bruto 

41% 

de perecíveis, após um bom  
planejamento das ofertas  

de carnes feito 
 por uma rede paulista

  Mesmo em lojas com uma política de preços bem definida, um equívoco muito 
comum é fazer a promoção de um item sem calcular seu impacto sobre as vendas da 
categoria. A oferta pode estimular aquela compra, mas dificilmente melhorará o resultado 
financeiro da loja. “Às vezes se faz a oferta de um produto que é o sexto em vendas na 
categoria sem qualquer reflexão. Se a intenção é apenas queimar estoque, tudo certo.  
Mas se a ideia é gerar mais giro, tudo errado”, adverte Alexandre Ribeiro, da R-Dias.  
“Não estou defendendo a promoção exclusiva de marcas líderes, mas o estudo do papel  
de cada produto para o shopper e do quanto pode colaborar para o equilíbrio entre volume  
e margem, de maneira a gerar um bom resultado”, acrescenta. Na perfumaria, explica  
o especialista, a loja pode ter um preço mais baixo em shampoo para cabelos normais, pois  
se trata de produto básico, que contribui para formar uma boa imagem de preço. Isso 
garantirá volume e atrairá clientes. Mas pode também ter shampoo anticaspa com preço 
mais alto, pois o consumidor está disposto a elevar o desembolso por algo específico para  
sua necessidade. E isso gerará boa margem, sem prejudicar o volume. Cada categoria,  
portanto, tem produtos com papéis diferentes – alguns autorizam promoções, outros não.

 O mais recomendado é colocar em 
promoção produtos que, ao mesmo tempo, 
gerem interesse no consumidor, provoquem 
uma boa imagem de preços e exerçam papel 
influente na categoria. Em uma rede atendida 
pela R-Dias, buscava-se uma maneira de turbi-
nar as vendas de leite condensado. A primeira 
atitude foi negociar melhores condições com 
a marca líder para baixar o preço. Ficou acerta-
do um desconto, porém pequeno, o que levou 

a rede a promover o item também com uma 
redução pequena no valor. Não se investiu em 
pontos extras ou em comunicação. Paralela-
mente, a empresa  elevou  o preço e a margem 
da segunda marca – porém ainda mantendo-
a mais barata que a líder. Essa marca ganhou 
pontos extras, além de posição destacada 
perto da líder. Com ela, a rede  conquistou 
a imagem de preço baixo e elevou o volume 
de vendas, ganhando também margem. Em 
outro varejista, a R-Dias melhorou o desem-
penho do açougue. As ofertas deixaram de 
ser movidas apenas pelos descontos dos for-
necedores e passaram a privilegiar os cortes 
de primeira, uma demanda da clientela. Em 
um ano e meio, o lucro bruto de todo o se-
tor de perecíveis cresceu 41% e o açougue 
se tornou referência de qualidade na região.
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dos varejistas 
15%

 fazem pesquisa de preço  
com foco na rentabilidade da

empresa: muito pouco!

acompanhar preços
da concorrência  
a qualquer custo 

  Pesquisar os preços dos concorrentes próximos é prática comum entre os 
supermercadistas e um recurso necessário para ajustar certos valores à realidade do mercado 
local. Mas o expediente tem sido usado de maneira atabalhoada, sem análise prévia do 
impacto dos ‘ajustes’ nos resultados da empresa.  “O varejista tem adotado uma atitude reativa 
e imediatista, que não favorece os resultados”,  afirma Alexandre Ribeiro, da R-Dias. Segundo 
ele, é preciso ter um bom motivo para acompanhar a concorrência. Se é um item essencial  
para o consumidor, capaz de formar imagem de preço, a estratégia pode ser mantida. Mas 
se é um item de baixo giro, melhor mudar. Mais uma vez, qualquer decisão tem de passar pelo 
posicionamento da rede, por sua estratégia –  se quer, por exemplo, ser reconhecida como 
premium ou baixo preço; ou se o item é de uma categoria destino ou não. Também é comum 
as empresas desconsiderarem o perfil de público de cada loja. “Já vi acontecer de uma rede 
baixar o preço de um item em cinco unidades, tendo como referência a concorrência de apenas 
uma delas”, conta Alexandre Ribeiro. Geralmente, esse comportamento é desesperado e  
ocorre porque a empresa não tem como foco a rentabilidade e a coerência com a política de  
preços. Como explica o consultor, “o problema não é a pesquisa, mas a atitude em relação a ela”.

 O primeiro passo é analisar o papel que 
a categoria cujo item entrou em promoção no 
concorrente cumpre. Caso seja uma categoria 
destino e formadora de imagem, como deter-
gente em pó, recomenda-se acompanhar a con-
corrência e baixar o valor. Afinal, o consumidor 
costuma conhecer bem o preço médio desse 
produto e compará-lo em mais de uma loja. Se 
a empresa não seguir a oferta do vizinho, poderá 
perder vendas significativas. A situação é total-
mente diferente se a promoção envolver uma 
categoria como pilhas, que é procurada apenas 
eventualmente e cujo preço dificilmente estará 
na memória do consumidor. Nesse caso, o ideal é 
ignorar a promoção do concorrente. Na verdade, 
se o shopper precisar de pilhas quando visitar a 
loja, é provável que compre seja qual for o pre-
ço (desde que não seja absurdo) e ainda será 
possível ganhar alguma margem na categoria. 
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Compradores 
sobreCarregados 
e mal preparados 

ofertas em exCesso não são notadas
  Fazer ofertas demais prejudica também a per-

cepção do consumidor sobre o que é ou não promo-
ção. Em um estudo da Hello Research feito em todas 
as regiões do País, 82% dos entrevistados não se lem-
bram de ter visto qualquer promoção na última vez em 
que foram às compras. “O volume elevado de ofertas 
acaba diluindo a percepção do brasileiro. Quando tu-
do é ‘barato’, fica difícil perceber o que se destaca”, afir-
ma Rosana Freitas, analista de mercado do instituto de 
pesquisa. Curiosamente, a percepção é menor entre as 
classes D e E, que teoricamente procuram mais produ-
tos em oferta em função da renda apertada. Entre es-
sas pessoas, apenas 14% se lembram de ter visto pro-

moções, enquanto na classe A o percentual sobe para 
29%. Mau direcionamento das ofertas e o fato de os 
shoppers de maior renda visitarem mais vezes o ponto 
de venda explicam o dado, segundo Rosana. Para que 
as promoções sejam mais percebidas, é necessário um 
planejamento prévio que defina quem se quer atingir, 
levando em conta as características da região em que 
a loja atua. “No Nordeste, as amostras grátis têm bom 
desempenho. Já no Sul, o consumidor vê mais van-
tagem no formato de ‘pague 2 leve 3’, pois consegue 
calcular facilmente o benefício”, destaca a analista. Ou 
seja,  o sucesso de ofertas depende menos de impulso 
e bem mais de inteligência e planejamento.

  Quem vai gerir preços precisa de tempo e recursos para se dedicar a isso. No entanto, 
dados da R-Dias mostram que compradores passam tempo demais em funções operacionais 
e muito pouco no planejamento das ações comerciais. Se o profissional perde muito 
tempo gerenciando, por exemplo, a devolução de mercadorias, possivelmente terá pouca 
disponibilidade para definir planos de compras de longo prazo. Além disso, muitas vezes  
os compradores simplesmente não são treinados para pensar de maneira mais estratégica  
e acabam preocupados apenas em negociar o melhor preço com o fornecedor. Caem na  
vala comum de aceitar ‘bons’ descontos e de colocar em oferta produtos que jamais 
deveriam entrar nessa condição. Novamente, sem refletir sobre os efeitos nos resultados.

  É preferível reduzir as atividades ope-
racionais do comprador do que contratar 
alguém só para gerir preços, como fazem 
alguns varejistas. Para Alexandre Ribeiro, se a 
empresa quer ser mais competitiva em preço 
em uma categoria, é o comprador quem deve 
liderar o processo. Afinal, é ele que conhece 
os fornecedores e sabe quando, com quem 
e como negociar. “O profissional só precisa 

de capacitação para aprender a utilizar a 
técnica da melhor forma”, opina o consultor. 
Ferramentas que automatizam a precificação 
também ajudam, segundo ele. “Em vez de o 
comprador pensar no preço de cada item, o 
sistema pode apontar quais preços precisam 
ser adequados com base na estratégia pro-
gramada e simular os cenários de margem 
para que se conheça o mais vantajoso.”  

do tempo do
Comprador

85%

é gasto com atividades 
operacionais que tiram tempo 

do planejamento de ofertas   
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A rede tem um árduo trabalho pela frente para acelerar  
o crescimento no País. Consolidação do Preço Baixo 

Todo Dia e integração das redes adquiridas são desafios
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ainda longe 
da lideranca
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ueremos nos tornar líderes no Brasil.” A declaração foi dada ao jornal O Estado de S. Paulo, 
em novembro do ano passado, pelo presidente do Walmart no País, Guilherme Loureiro. 
O executivo não especificou um prazo para isso acontecer, mas será um presente de ani-
versário para a companhia se o objetivo for cumprido até o ano que vem, quando a rede 
completa 20 anos no País. Difícil. A julgar pela distância que separa a empresa norte-
americana do GPA (Grupo Pão de Açúcar), maior empresa de varejo alimentar do País, 
o projeto só deve se concretizar a médio e longo prazo. Em 2013, o Walmart, terceira 
companhia do setor, faturou R$ 28,5 bilhões – R$ 6,1 bilhões a menos do que a divisão 
alimentar do GPA. Embora ainda distante da liderança, uma coisa é certa: Loureiro já 
colocou em curso um plano para acelerar o crescimento, sendo incumbido do projeto 
pela matriz americana quando assumiu o comando no Brasil, em 31 de agosto de 2013. 
“Um dos maiores desafios do Walmart para alcançar a liderança em solo brasileiro é cres-

 
estratégias 
e reLaCiONaMeNtO

desafios

Várias bandeiras com a mesma estratégia e baixo nível de 
relacionamento com consumidores são entraves para a liderança

cer com lucratividade”, afirma Alberto Serrentino, 
sócio da consultoria Varese Retail. “A matriz tem da-
do a entender que os níveis de produtividade e lucro 
não estão no patamar desejado”, avalia. Mesmo com 
alta real de 3,4% da receita em 2013, o balanço anual 
da companhia apontou que gastos no Brasil com 
demissões de funcionários – no fim do ano passado 
foram dispensados  300 colaboradores – e passivos 
trabalhistas contribuíram para a queda do lucro por 
ação. E os primeiros três meses de 2014 também não 
foram fáceis. Outro indicador, o de lucro operacio-
nal, foi divulgado pela matriz como “decrescente” no 
Brasil (os números não foram informados). 

a reação veio no segundo trimestre. 
Novamente sem divulgar dados, o balanço da com-
panhia apontou crescimento no lucro operacional. 
A inversão de resultados se deve a um processo de 
redução de despesas que vem sendo promovido pela 

544
unidades pelo País 

3,4%
aumento real no 

 faturamento em 2013

   9,7%
aumento no tíquete médio  

de abril a junho de 2014

Q “
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A empresa chegou ao País em 1995 com a bandeira 
Sam’s Club, na cidade de São Caetano,  
Grande São Paulo. Veja como ela evoluiu de lá para cá

o walmart no Brasil

 WalMart Supercenter

59  lojas
São Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espírito Santo,  
Paraná, Mato Grosso do Sul, Goiás e  Distrito Federal 

 SaM’S club
27 lojas
Brasília, Rio de Janeiro, São Paulo, Minas Gerais,  
Paraná, Rio Grande do Sul, Bahia, Ceará,  
Alagoas, Pernambuco e Rio Grande do Norte

 hiper boMpreço
40 lojas
Bahia, Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraíba,  
Ceará, Rio Grande do Norte, Piauí e Maranhão

 boMpreço
61  lojas
Sergipe, Bahia, Pernambuco, Maranhão, Paraíba,  
Alagoas, Piauí, Ceará e Rio Grande do Norte

 MercadoraMa
20  lojas
Paraná

 hiperMercadoS big
44 lojas
Paraná, Santa Catarina e Rio Grande do Sul

 todo dia
179  lojas
Bahia, Pernambuco, Paraíba, Alagoas, Sergipe,  
São Paulo, Paraná e Rio Grande do Sul

 Maxxi atacado
49  lojas
Paraná, Santa Catarina, Rio Grande do Sul,  
São Paulo, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Goiás,  
Alagoas, Paraíba, Pernambuco, Bahia e Ceará

 nacional
65  lojas
São Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espírito Santo  
Paraná, Mato Grosso do Sul, Goiás e  Distrito Federal 

Fonte: Empresa
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empresa. Só com a eliminação de grampos dos tabloides 
de ofertas foi economizado R$ 1 milhão. De abril a junho, 
o tíquete médio subiu 9,7% e as vendas líquidas subiram 
9,1%. Descontado o IPCA médio do trimestre, de 6,38%, as 
altas ficaram em 2,5% e 3,1%, respectivamente. Segundo 
uma fonte do mercado, que teve acesso recente à empre-
sa, parte do aumento de vendas é fruto do fechamento de 
25 unidades de baixo desempenho, promovido no fim do 
ano passado. “Sem essas lojas para puxar os números para 
baixo, a empresa já está apostando num 2014 bem melhor 
do que 2013”, garante. Segundo ela, o Maxxi, bandeira de 

atacarejo que teve 13 filiais fechadas, já apresenta alta 
de dois dígitos – portanto, mais próximo da performan-
ce de seus principais concorrentes, Atacadão e Assaí. 

Porém ainda é Preciso avançar mais no cash 
& carry. Para Serrentino, esse formato exige uma opera-
ção totalmente separada das demais, o que não acontece 
na companhia. Isso inclui desde o comando – Atacadão 
e Assaí possuem presidentes próprios –, passando pela 
negociação com a indústria e logística de abastecimen-
to. “Esse tipo de loja exige estrutura enxuta e processos 

Com a compra do Bompreço, em março de 2004, e do Sonae, em dezembro de 2005,  
a empresa ganhou escala e passou a se posicionar entre as três primeiras do varejo alimentar

aquisicoes levaram a rede ao gruPo dos gigantes 

Cidades médias do nordeste, com potencial para receber hipermercados, devem ser um dos focos do Walmart a partir de 2015 

 
walmart
negócios
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desconto durante a semana inteira de produtos do hortifrútis, entre outras categorias, ajuda a atrair consumidores
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O principal alvo foi a bandeira de atacarejo Maxxi. As lojas fechadas apresentavam desempenho ruim

25 lojas foram fechadas no fim de 2013

13
 Maxxi atacado

5 SP,  2 PR, 2 MG, 2 SC, 1 RS, 1 GO

6
 todo dia
4 SP,  1 MG, 2 SE

3
 nacional

1 SC,  2 RS

2
 walMart

2 RJ

1
 MercadoraMa

1 PR

Fonte: Empresa

mais simplificados do que o normal, para reduzir custos. 
Marcelo Ferreira, professor de administração da UFRRJ 
(Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro), avalia que 
GPA e Carrefour têm ainda outra vantagem:  adquiriram 
atacarejos já consolidados, com know-how no negócio. 

Voltar a adquirir empresas também é 
essencial para buscar a liderança, segundo Serrentino. 
O problema é que hoje está mais difícil comprar no Bra-
sil. O alvo natural são as redes regionais, mas como elas 
vêm acumulando crescimento a cada ano, estão muito 
caras. Além disso, esses supermercados são hoje os maio-
res competidores da rede norte-americana – e também 
dos outros gigantes. Segundo fonte de mercado ouvida 
por SM, internamente há muito respeito do Walmart por 

competidores como Nordestão, Zaffari, Condor e Muffa-
to, entre outros. “Essas empresas entendem e atendem 
bem as necessidades do consumidor local”, diz a fonte. 

Segundo Manoel Antonio de Araújo, consultor da 
Martinez Araújo, para enfrentar as regionais falta me-
lhor posicionamento das bandeiras da empresa. “Inde-
pendente do formato, o único benefício trabalhado é o 
de preço. Não há propostas diferentes para cada marca. 
Os supermercados, por exemplo, deveriam focar mais 
serviços”, afirma. “Sem isso, algumas vantagens compe-
titivas, como boa localização, acabam sendo subapro-
veitadas”, completa o consultor. Segundo Araújo, falta 
também maior aproximação com o consumidor local. A 
empresa estaria se preocupando em controlar indicado-
res, mas se esquecendo de se relacionar com os clientes. 
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poder de barganha com os fornecedores, no Brasil sua 
capacidade de negociação vantajosa é equivalente à do 
GPA e do Carrefour, já que os três têm tamanhos pareci-
dos”, comenta o consultor Manoel Araújo. “Não há muito 
como se diferenciar no preço”, conclui. Mesmo assim, o 
Walmart tem procurado formas de alavancar o PBTD. 
Uma delas é não trabalhar com verbas de fornecedores 
e locação de espaço nas lojas. Essas negociações foram 
transformadas em descontos na nota fiscal, para reduzir 
o custo de compra. Os consultores explicam ainda que 
a opção por não alugar espaço permite colocar à vista 
itens selecionados para formar imagem de preço baixo. 

outra tática que tem sido aplicada é a redução 
do preço por um período delimitado. No FLV, por exemplo, 
há produtos mais baratos durante toda a semana. Como a 
tática supera a concorrência, que trabalha com um único 
dia promocional, isso transmite ao cliente a sensação de 
preço baixo todo dia. “Pesquisas mostram que o consu-
midor começa a perceber que é mais vantajoso comprar 
nesse sistema do que sair em busca de promoções”, afir-
ma a fonte de mercado. Para Marcelo Ferreira, da UFRRJ, 
apesar das dificuldades enfrentadas, o Walmart tem mus-
culatura para acelerar o crescimento no Brasil. No ano 
passado, a rede abriu 22 lojas no País e reformou 40 uni-
dades. Neste ano, parou as inaugurações para arrumar a 
casa. Mas já prometeu que em 2015 voltará a investir em 
aberturas. Um dos alvos, comenta-se no mercado, são 
as cidades médias do Nordeste, onde a empresa acredita 
ainda haver espaço para o formato hipermercado. Afinal, 
expansão para novos mercados não pode ficar de fora 
das estratégias de quem quer se tornar líder do setor. 

A demorada integração das lojas do Sonae adquiridas em 
2005 também tem tirado o foco no cliente e dificultado 
a operação no Sul do País. Trata-se da unificação dos 
sistemas de gestão, que deverá ser concluída até o fim 
deste ano. Em 2015, será a vez das filiais do Nordeste. A 
fonte de mercado ouvida por SM comenta que, como se 
trata de uma solução do próprio Walmart, utilizada em 
todos os países onde opera, existe dificuldade de ajuste 
às regras tributárias, bastante complexas no País. 

A grande aposta do Walmart para aumentar as vendas 
no Brasil é o PBTD (Preço Baixo Todo Dia). Implantado 
em 2011, os especialistas em varejo acreditam que em-
placar a estratégia ainda exigirá grande esforço na edu-
cação dos consumidores. Escala também é um problema 
para o PBTD. “Ao contrário do que acontece nos EUA, 
onde a  rede tem um gigantismo que lhe confere enorme 

Especialistas apontam o que o Walmart 
ainda precisa fazer para se tornar  
o líder do varejo alimentar brasileiro

para acelerar  
o crescimento

realizar novas aquisições. Sem elas, 
a empresa dificilmente conseguirá  
dar novos saltos em faturamento

Investir também em expansão orgânica

Entrar em novos mercados, como 
cidades médias do Nordeste, onde  
o consumo cresce 

reforçar ações para convencer o cliente 
das vantagens do preço baixo todo dia

Fortalecer o relacionamento com 
os consumidores locais, como fazem 
as redes regionais

Deixar claro o posicionamento 
estratégico  de cada bandeira. 
Hoje, todas comunicam basicamente  
a mesma coisa: preço baixo

Por que o Preço Baixo Todo Dia 
não decola? Para um  
especialista, o poder de barganha 
do Walmart com os fornecedores  
é semelhante ao de  
Carrefour e GPA. Logo, não  
dá para se diferenciar em preço
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confiante no país, a empresa entra 
no modelo de lojas de proximidade 
e volta a investir forte na expansão 

de todos os formatos, além de 
retornar ao comércio eletrônico

  TexTo AdriAnA SilveStrini 
adriana.silvesTrini@sm.com.br
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Charles Desmartis
CEO dO GrupO  

CarrEfOur nO Brasil 
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rinta e nove anos após ter aberto o primeiro hipermercado no Brasil, a 
francesa Carrefour inaugurou em agosto, na capital paulista, sua ban-
deira de lojas de proximidade, a Carrefour Express – hoje com duas fi-
liais. Em conversa com SM, Charles Desmartis, CEO do Carrefour no 
País, contou por que só agora a rede decidiu inaugurar o conceito de 
vizinhança por aqui. Em um português correto, o executivo francês, 
que está há apenas um ano no comando da subsidiária, concedeu sua 
primeira entrevista sobre os planos da organização e o mercado bra-
sileiro. Desmartis tem visitado redes regionais pelo País e vem se sur-
preendendo com a qualidade da operação de boa parte delas e com a 
diversidade de marcas com que trabalham. Um de seus objetivos é jus-
tamente desenvolver dentro do Carrefour a visão local, para ganhar 
competitividade frente às varejistas regionais. Confiante no Brasil, a re-
de francesa deverá inaugurar 20 lojas até setembro de 2015 e voltar a in-
vestir em e-commerce. Poderá também abrir capital para captar recur-
sos. Buscar sociedade está fora de questão, garante o executivo. “Que-
remos só melhorar o caráter brasileiro da empresa”, esclarece. Segunda 
maior rede do País, o grupo francês faturou R$ 34 bilhões em 2013, se-
gundo o Ranking de SM. Confira a entrevista.

sm  Por que o Grupo Carrefour demorou 
para trazer o formato de proximidade  
para o Brasil, já que tem 5.800 lojas  
desse tipo espalhadas pelo mundo? 
Charles Desmartis A prioridade do Carrefour no Brasil 
era ajustar a operação dos hiper e supermercados. Não 
estávamos com condições de dedicar recursos a novos 
projetos no País. Só depois da casa arrumada pudemos 
nos dedicar aos novos negócios.

Alguns concorrentes saíram na  
frente. O que há de diferente no  
formato desenvolvido por vocês?

  Ele já existe há 30 anos no Carrefour, portanto, temos 
muito conhecimento acumulado. O Luís Curti, diretor do 
Carrefour Express no Brasil, passou um bom tempo traba-
lhando na Argentina, França, Bélgica e Polônia para enten-
der o funcionamento do modelo em detalhes. Foi mais de 
um ano de pesquisa, desenvolvimento e execução. Hoje, 
Curti comanda 50 pessoas dedicadas ao formato.

Novas lojas estão a caminho?
 A segunda filial foi inaugurada recentemente  na 

região do Jardins na cidade de São Paulo. Parte da nos-
sa estratégia é investir em soluções multiformatos que 
atendam as diferentes demandas do consumidor. Nos 
grandes centros urbanos, como São Paulo, o consumi-
dor necessita de rapidez e comodidade no atendimen-
to, e é isso que o Carrefour Express oferecerá. 

Quanto foi investido para a abertura  
do primeiro Carrefour Express?

 Cerca de R$ 750 mil. Fizemos também investi-
mento num CD específico para o Express, localizado 
em Osasco (SP), num imóvel da empresa. Sabemos que 
a logística é uma área crítica, da qual depende o suces-
so do empreendimento.

O CD atende quantas filiais?
 Ele tem capacidade para abastecer até 100 lojas. 

Acima disso, vai precisar de ampliação.  
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“Não adianta levar para o interior o sortimento de São Paulo ou  
do Rio. Abrimos lojas Atacadão com o mix inadequado e demoramos  
de seis a nove meses para ajustar. Só depois disso as vendas subiram”

A Argentina tem hoje 340 lojas  
Carrefour Express. Em quanto tempo 
chegaremos ao mesmo número? 

  Em cinco anos.

O potencial de abertura do  
formato proximidade é superior  
ao de supermercados?

  O potencial é enorme. Podemos dizer que a maio-
ria das 20 lojas que serão abertas nos próximos 12 me-
ses será no formato de proximidade. 

O modelo de franquia poderá ser adotado 
no Brasil? 

 Poderá sim, mas é preciso antes acumular experiên-
cia no gerenciamento das lojas locais. É essencial enten-
der cada detalhe da operação, para repassar ao franqueado.
 
Com a abertura desse formato, podemos 
entender que o Grupo Carrefour  
volta a investir grandes somas no País?

 Sim. Estamos muito confiantes no potencial de 
crescimento do Brasil e seguimos com forte plano de in-
vestimento nos próximos anos. Essa inauguração tam-
bém consolida a importância do País para o Grupo Car-
refour. O Brasil já ocupa a segunda posição entre as ope-
rações que a empresa tem ao redor do mundo. No ano 
passado, faturamos cerca de R$ 35 bilhões. 

Os planos para o Brasil incluem o modelo 
de hipermercados Nova Geração?

 Estamos investindo na revitalização dos hipermer-
cados dentro desse novo conceito. Quatorze unidades já 
foram transformadas e converteremos mais quatro até o 
fim do ano. Em 2015/2016 outros 30 hipermercados es-
tarão funcionando dentro do modelo. Ele cria grandes 
ambientes para grupos de produtos. A área de merca-
do, por exemplo, destaca produtos frescos e atendimen-
to especializado. A de mercearia traz produtos de con-

sumo diário. E existe um setor que reúne eletros, moda, 
casa e beleza. Tudo valorizando o caminho que o clien-
te percorre durante as compras.

Os planos também envolvem o Atacadão, 
hoje a marca mais vigorosa do grupo?

  Estamos progredindo cada vez mais com essa ban-
deira. Neste ano, inauguramos outras sete unidades, to-
talizando 104. Vamos abrir mais seis até o fim de 2014.  
E, em 2015, o Atacadão estará presente nos 27 Estados 
do Brasil. Serão abertas 20 lojas, em todos os formatos, 
nos 12 próximos meses. 

Como o senhor encara a concorrência  
com as redes regionais, que crescem bem 
acima do setor há vários anos?

  São concorrentes muito fortes e que respeitamos. 
Eles têm a seu favor a concentração geográfica, o que per-
mite conhecer rapidamente os hábitos do consumidor, a 
dinâmica do mercado local, as marcas regionais. Geral-
mente possuem uma logística bem organizada, com raio 
de atuação menor, o que também garante maior eficiên-
cia. E é esse conhecimento que estamos desenvolven-
do, porque sabemos que isso é necessário para compe-
tir em condições de igualdade. Muitos desses varejistas 
se desenvolveram há 25 ou 35 anos copiando o Carrefour. 

O senhor conhece essas redes regionais?
 Sim! Estive no interior do Estado de SP recente-

mente com outros diretores e visitamos muitas redes lo-
cais. Ficamos bem impressionados com a qualidade das 
lojas e com o sortimento de marcas, muitas das quais 
não conhecemos. Vimos marcas de café, de macarrão, 
que eram diferentes de marcas que vendemos nas ci-
dades a 200 km de lá. Então, essa adaptação regional é 
muito importante para o crescimento das lojas Carre-
four existentes e das que ainda virão. Não adianta levar 
para o interior do País sortimento de SP ou Rio, porque 
o cliente não aceitará. Com o Atacadão, passamos por 
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Charles Desmartis  
entrevista

uma experiência de abertura sem o sortimento adequa-
do e demoramos de seis a nove meses para ajustar. No 
dia em que ajustamos, as vendas subiram.  

O Carrefour está planejando  
investir novamente em e-commerce  
em 2015?

  Vamos relançar o comércio eletrônico no segundo 
semestre do ano que vem. Estamos em fase de estudos, 
contratamos uma grande consultoria. Vamos primeiro 
definir bem os produtos. No primeiro momento não ha-
verá venda de alimentos. 

É possível uma oferta pública inicial  
de ações no Brasil? 

  A abertura de capital é uma coisa que podemos 
considerar para melhorar o caráter brasileiro da empre-
sa. Para levantar recursos, é, sim, uma opção. 

O Grupo Carrefour ainda está em busca  
de um sócio?

 Nunca procuramos um sócio. O que queremos atra-
vés de uma abertura de capital é atrair alguns investi-
dores individuais. Se a senhora quiser comprar ações do 
Carrefour, poderá vir a ser sócia. 

O senhor comentou que a casa agora  
está arrumada. Assumiu a presidência  
em outubro do ano passado e já  
arrumou a casa?

  Não, não! A casa já foi arrumada pelo Fazzio (Luiz Fa-
zzio, ex-diretor executivo do Carrefour Brasil), entre 2010 
e 2013. Aceitei ser o presidente do grupo porque tinha a 
convicção de que a casa estava sendo arrumada. Eu co-
nhecia muito bem a situação da empresa. Trabalhei mui-
to com Fazzio e com a matriz da França para identificar 
os problemas e implementar as medidas de solução. 
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categoria

   TexTo fernando salles fernando.salles@sm.com.br  |  foTos norio itode carne
o mercado

O fim do  
embargo russo  
a frigoríficos  
do País não  
deve alterar  
o preço da  
proteína bovina  
no mercado  
interno  
ou prejudicar  
o abastecimento



Rússia

Brasil

A
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notícia da liberação pela Rússia 
das exportações de carnes de 87 
frigoríficos brasileiros, divulga-
da no início de agosto, foi rece-
bida com entusiasmo pelo setor 
do agronegócio. O embargo rus-
so a uma parte da produção bra-
sileira havia sido decidido após 
o surgimento de focos de febre 

aftosa. Maior compradora de carne nacional, a Rússia deu 
outra boa notícia aos nossos frigoríficos exportadores do 
País: proibiu as importações de carne dos Estados Uni-
dos, União Europeia, Austrália, Noruega e Canadá, após 
sofrer sanções financeiras como retaliação pelo conflito 
com a Ucrânia. A decisão aqueceu as exportações de 
todas as principais proteínas. Uma mostra aparece nos 

embarques de frango. Se em todo o primeiro semestre 
a Rússia havia comprado cerca de 40 mil toneladas, só 
no mês de setembro encomendou 20 mil toneladas, 
conforme informações da ABPA (Associação Brasileira 
de Proteína Animal). Mais um incentivo a exportações 
vem da China, outro grande mercado, porém ainda me-
nos explorado. Francisco Turra, presidente executivo da 
entidade, conta que até meses atrás eram 24 plantas 
brasileiras exportando frango para os chineses. Recen-
temente, mais cinco passaram a exportar e outras oito 
estão prestes a iniciar o comércio com o país oriental.

Em contrAstE com EssE ótimo cEnário no mer-
cado externo, alguns varejistas demonstraram certa 
apreensão em relação aos impactos para o mercado na-
cional. Seria possível ocorrer uma disparada nos preços 

36,4 %
Foi o aumento nas exportações de frango para o país 
europeu entre janeiro e agosto deste ano

Exportação de carne de frango
Em apenas um mês, a Rússia comprou o equivalente a 50% do que foi vendido no primeiro semestre

 
ExportAção pArA A rússiA
nEgócios
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exportação para a rússia
negócios

Fonte: ABIEC (Associação Brasileira das Indústrias Exportadoras de Carne)

Exportação de carne bovina (janeiro a agosto)

2013

2014

Em volume 

946,5 mil 
1,045 milhão

em toneladas 

2013

2014

Em valor                  

4,1
4,75

em bilhões de reais

Os principais destinos da produção brasileira são Hong Kong, Rússia, Venezuela e União Europeia

ou desabastecimento interno? SM procurou analistas 
de mercado, e as notícias são tranquilizadoras.

O preço da carne bovina, que já vem acumulando alta 
por outros fatores – entre o preço médio de janeiro e as 
cotações no início de setembro, a arroba do boi gordo 
subiu 11,8% só em São Paulo – não deve sofrer grande 
impacto com o aumento das exportações. A opinião é do 
consultor Alex Lopes, da Scot Consultoria, especializada 
em produção agrícola. Segundo ele, apesar de o Brasil ser 
o maior exportador da proteí na, apenas cerca de 20% da 
produção nacional é destinada a outros países. 

Lopes reforça ainda que a Rússia não havia deixado de 
comprar do Brasil, apenas tinha suspendido uma parte 
das exportações. “Não deve haver impacto na cotação 
da arroba. Apenas para alguns frigoríficos que exportam 
mais e estão concentrados nas regiões antes embarga-
das”, ressalta. Lopes lembra ainda que o cenário atual da 
carne bovina no mercado interno é de desaquecimento, 
o que também elimina riscos de desabastecimento.  

Entre os fabricantes, a avaliação é a mesma. “O merca-
do interno ainda é o grande consumidor de carne bovina 
e não deverá sofrer  desabastecimento devido ao avan-
ço das exportações”, confirma Andrew Murchie, CEO 
da Marfrig. O executivo acredita que os preços devem 

ficar estáveis, mas alerta: “Qualquer mudança brusca 
no câmbio poderá favorecer a exportação, diminuindo 
os volumes disponibilizados no mercado interno e au-
mentando os preços”. Hoje a Marfrig destina 50% do que 
produz ao consumo dentro do País e a outra metade 
,para exportação. “O mercado interno é vital para nosso 
negócio, pois movimenta grandes volumes, com bons 
resultados”, destaca o CEO da companhia.

Para Alex Lopes, consultor da Scot Consultoria, com a 
renda do brasileiro avançando menos e o maior endivi-
damento das famílias, parte dos consumidores tende a 
migrar para a carne de frango. “Com o valor do quilo da 
carne bovina, o consumidor compra dois quilos ou até 
mais de carne de frango”, lembra o especialista. 

essa ligeira mudança de hábito já começa 
a acontecer. Dados da ABPA mostram que o consumo 
anual por habitante no País subiu de 42 kg no ano pas-
sado para 43,5 kg agora, e ainda deve chegar a 44 kg nos 
próximos meses. Nada, porém, capaz de comprometer o 
abastecimento. Em primeiro lugar, o consumo per capita 
era de 45 kg enquanto a economia ia bem. Outro aspecto é 
que o setor consegue se ajustar rapidamente ao aumento 
da demanda. “Em um prazo de 70 a 90 dias já é possível 

Andrew Murchie, CEO da Marfrig, acredita que as vendas  
dentro do território brasileiro não serão afetadas pelo aumento  
dos embarques para a Rússia. “O mercado interno é vital  
para nosso negócio, pois movimenta grandes volumes”, afirma

variação de 

13,72 %
variação de 

10,43 %
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elevar consideravelmente a produção”, explica Francis-
co Turra, presidente executivo da ABPA. Ele lembra que 
isso não acontece com outras proteínas, a exemplo dos 
suínos, que precisam de aproximadamente sete meses.

Também é improvável que as indústrias foquem a 
exportação, esquecendo do mercado nacional. A Au-
rora Alimentos, por exemplo, eleva, em média, 25% ao 
ano suas exportações e deve fechar 2014 com 260 mil 
toneladas exportadas. No entanto, 80% de sua produ-
ção ainda fica em território brasileiro. “O aumento em 
nossas exportações está baseado em um planejamen-
to estratégico já definido, sem afetar a participação da 
Aurora no mercado nacional, uma vez que o aumento 
nos volumes exportados vem de agregação de plantas 
industriais e otimização da produção em unidades já 
existentes”, afirma Dilvo Casagranda, gerente geral de 
exportação da Cooperativa Central Aurora Alimentos.      

 Por mais que seja tentadora a possibilidade de vender 
quantidades elevadas para a Rússia, vale ressaltar que 
o embargo desse país à carne proveniente de Estados 
Unidos e União Europeia fará com que sobre produto, 
o que tende a reduzir os preços no mercado interna-
cional, conforme analisa Rosana de Oliveira Pithan 
e Silva, pesquisadora científica do IEA (Instituto de 
Economia Agrícola). Em outras palavras, o valor da 
venda aos demais países para os quais o Brasil exporta 
não deve ser suficiente para convencer fabricantes a 
desdenharem do mercado nacional. 

A pesquisAdorA do ieA ressAltA tAmbém que 
a Rússia voltará a comprar carne norte-americana, eu-
ropeia, canadense, norueguesa e australiana. Afinal, o 
embargo está previsto para durar um ano, mas autorida-
des russas já sinalizaram que, caso falte produto, podem 
retomar essas importações antes. Nada de desespero, 
pois a coisa não vai ficar “russa” para o varejo brasileiro.    

Segundo a Scot Consultoria,  
80% da produção de carne 

bovina é destinada ao mercado 
nacional. Mas cenário atual é de 

desaquecimento do consumo

 
exportAção pArA rússiA
negócios
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negócios

  TexTos adriana silvestrini adriana.silvesTrini@sm.com.br  e  fernando salles fernando.salles@sm.com.br

nao afunde seu

natalprograme-se ja!
Confira como deve ser o consumo no fim do ano. Saiba ainda o 

que os consumidores vão comprar e como se comportam na data

expectativas de vendas  e  hábitos do cliente
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expectativas de vendas
 T e x T o  f e r n a n d o  s a l l e s  f e r n a n d o . s a l l e s @ s m . c o m . b r negócios

oa parte das análises econômicas aponta para um fim de 
ano desafiador, com características semelhantes às de 2013, 
quando o crescimento de vendas foi tímido em relação aos 
anos anteriores. O setor, porém, não tem razões para pes-
simismo. Apesar de acumular mais dívidas e ver sua ren-
da crescer de forma mais lenta, o brasileiro não deixará de 
comemorar Natal e Ano-Novo com alegria e mesa farta. 
Para Ricardo Alvarenga, gerente de análises especiais da 
Nielsen, o consumidor planejará melhor a compra e evi-
tará desperdícios. “Em vez de ir ao ponto de venda três ou 
quatro vezes, deve chegar mais preparado para a decisão 
de compra, levando tudo em uma ou duas visitas”, acredita.  
Esse comportamento tenderá a mudar a dinâmica de entre-
gas fracionadas negociadas com as indústrias, podendo ser 
necessária uma redefinição. O consumidor também deverá 
aproveitar promoções e até optar pelo atacarejo. A ideia é 
economizar e levar a quantidade exata para não abrir mão 
de categorias nas quais ingressou nos anos anteriores. Ar-
tur Motta, diretor da consultoria GS&MD, acrescenta que 
muita gente apostará, sim, nas melhores marcas para não 
errar as receitas e ter de gastar mais ao refazê-las. Sem falar 
que, em produtos cuja marca estará visível aos convidados, 
optar por um item de pior qualidade está fora de cogitação. 
Outro ponto importante é saber o que é primordial para 
o público do seu supermercado, já que ao ser “cirúrgico” 
na hora de comprar, ele tende a cortar itens supérfluos. O 
especialista lembra ainda que o varejo alimentar não deve 
incorporar o pessimismo do ambiente macroeconômico. “A 
loja deve estar bem ambientada no clima de Natal, com gôn-
dolas abastecidas e precificação correta”, recomenda. Para 
ajudar no planejamento, o varejista pode conferir a seguir 
a expectativa de vendas de várias categorias no fim do ano.

B
Os principais produtos sazonais devem crescer nas Festas em 2014.  
O que vai mudar neste Natal é o comportamento do consumidor,  
que deverá diminuir a quantidade de visitas às lojas no período
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expectativas de vendas
negócios natal

azeite
No fim de ano, clientes não frequentes aproveitam para comprar o produto  
e utilizá-lo na preparação das receitas. Já seus consumidores regulares  
levam versões mais sofisticadas, para dar um toque refinado aos pratos

2014
Fonte: Bunge/dados de novembro e dezembro - Em volume

Fonte dos gráficos: Aurora Alimentos

crescimento mais tímido
2013 11%

5%

exposição casada  
com bacalhau, 

peixes e  
assados é 

recomendada

o que fazer

carnes típicas
variação no volume

No ano passado, a produção nacional  
de peru caiu 18% em volume, segundo a ABPA 
(Associação Brasileira de Proteína Animal)       

ave especial

2013

2014

3%

18%

lombo temperado

2013

2014

1%

3%

3%
pernil temperado

2013

2014 14%

tender

2013

2014

5%

7%

bacalhau
Rio e São Paulo respondem pela maior parcela do consumo,  
seguidos de Recife e Salvador. Brasília e Belo Horizonte, porém,  
têm apresentado alta na comercialização de bacalhau

vendas em toneladas

2013

2014

19.600
21.560*

* Estimativa considerando o cenário mais otimista traçado pelo Conselho Norueguês da Pesca, que acredita em crescimento entre 5% e 10%.   
 Fonte: Conselho Norueguês da Pesca

consumo por tipo

50%  
Gadus morhua e 
Gadus macrocephalus

30%  
Saithe, Ling  

e Zarbo

20%  
Pollock
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35%  
Outros

3%  
Camarão

6%  
Cação

6,5%  
Sardinha

21%  
Pescada

10%  
Tilápia

10%  
Corvina

8,5%  
Salmão

cerveja
Versões especiais crescem em ritmo acelerado.  
Até quem não consome ao longo do ano  
aproveita o 13º salário para experimentar.  
Kits para presente também apresentam boa saída

8,7% 
é a alta da produção acumulada  

neste ano no mercado total. Nos meses 
de julho e agosto houve retração

Fonte: CervBrasil

destilados espumantes
Marcas premium 
puxaram crescimento 
em valor de 30% nas 
vendas de uísque e  
de 12% nas vendas  
de vodca nos 12 meses 
encerrados em  
julho, segundo a Nielsen

vendas em milhões de litros

2014
Fonte: Ibravin/setembro a dezembro - volume

2013 10,2

11,2

20% 
é a expectativa do Walmart para 

aumento nas vendas, em  
comparação com o ano passado

peixes
vendas 
por tipo

panetone
Chocotones recheados,  
que agradam aos jovens,  
serão a aposta da  
Bauducco neste ano 

participação das versões
no volume de vendas

Fonte: Bauducco/Dados Nielsen - em volume

3,6%  
Outros

46,4%  
chocolate

50%  
frutas

 vendas de importadas

2013

2014

35%

45%
Fonte: Importadora Uniland - volume

40%

50%

de artesanais

2013

2014
Fonte: Cervejaria Dama Bier - volume

Fonte: Ceagesp - Volume

expectativas de vendas
negócios natal
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vinho
Após crescimento de 4,6% no ano passado, 
a categoria deve ficar estável  
neste fim de ano. Em 2013, os tintos finos, 
líderes em preferência na categoria, 
apresentaram alta de vendas de 10,5%

93% 
foi o crescimento  

dos vinhos rosados no  
final do ano passado.  

É um segmento em alta, 
apesar de ainda ter  

baixa representatividade 
nas vendas

Fonte: Ibravin/setembro a dezembro

85,8
85,8

2013

2014
Fonte: Ibravin

Fonte: CRS Brands

vendas em milhões de litros

vendas por tipo

0,5%  
rosados

13,5%  
brancos

86%  
tintos

sidra
Mulheres das classes C e D com idade entre 26 e 45 anos são as principais consumidoras

vendas em milhões de garrafas

2014

2013 24,0
27,1 13% 

Variação de

expectativas de vendas
negócios natal
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credite! O consumidor já sabe o que pretende comprar 
neste Natal. E mais: com base na experiência dos anos 
anteriores, ele já tem na cabeça o que gostaria de en-
contrar nos supermercados e o que não lhe agrada nas 
lojas nesse período. Ouvir o cliente nunca é demais. Por 
essa razão, SM conversou com cinco consumidores que 
têm  perfis, desejos e hábitos de compra diferentes. Afi-
nal, conhecer  quem vai à loja permite um planejamento 
melhor. E isso não apenas no que se refere às compras e 
ao sortimento, mas também à operação e organização 
na área de vendas. Em comum, as pessoas entrevistadas 
por Supermercado Moderno têm o fato de que não pas-
sarão sozinhas a data, o que significa existirem também 
oportunidades com a compra de “pequenas lembranci-
nhas”. Algumas delas relatam ainda que adquirem quan-
tidade maior de panetone e espumante para presentear 
porteiros, faxineiras e garis, entre outros.  Se você quer 
ter certeza sobre os hábitos dos clientes da sua loja, po-
de aproveitar o roteiro apresentado nesta reportagem 
e selecionar algumas perguntas para aplicar ao público 
de suas lojas. Isso pode ser feito de maneira informal, 
pedindo ao gerente da loja para conversar com alguns 
consumidores mais fiéis e também com a ajuda  das 
operadoras de caixa. Tudo deve ser anotado e depois 
analisado. Essas informações precisam se reverter em 
decisões acertadas neste fim de ano e estas, por sua vez, 
em mais lucro para o supermercado.

hábitos do cliente
 T e x T o  a d r i a n a  s i lv e s t r i n i  a d r i a n a . s i l v e s T r i n i @ s m . c o m . b r   |   f o T o s  n o r i o  i t o negócios

A
Conheça os produtos que estão na lista do consumidor para  
este Natal, os atributos que valoriza na hora da compra, os problemas  
que enfrenta nas lojas e o que mais gosta no atendimento
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hábitos do cliente
negócios

natal

 
  Média de peSSoaS

8 pessoas

  LocaL
Na minha casa 

  pratoS nataLinoS 
Chester, tender, arroz com nozes e uvas-
passas, lombo com cravos, fios de ovos, 
maionese, frutas da época, pavês e bolos.
Encomendo a ceia na rotisserie com 15 dias 
de antecedência. Compro os hortifrútis no 
supermercado alguns dias antes da ceia 
 

  pratoS do réveiLLon
Salmão grelhado com molho de alcaparras 
e limão, arroz branco, camarão rosa frito 
ao alho e óleo, salada mista e a  lentilha, 
para dar boa sorte. Para sobremesa 
sirvo sorvete, manjar branco e frutas. 
Geralmente passo o réveillon na praia
 

  SuperMercadoS preferidoS 
Gosto de comprar em lojas do VIP, que 
ficam próximas à minha casa, no Tatuapé.  
São supermercados pequenos, porém  
com produtos de qualidade

  peSquiSa de preço
Procuro comparar o preço dos produtos, 
mas não deixo de comprar, nem mudo 
para marca que não seja confiável.  
Se estiver caro, reduzo a quantidade

  proMoção
Não sou de correr atrás de promoções  
e me deslocar para supermercados longe 
de casa. Isso é trocar seis por meia dúzia 

  preSenteS
 Compro panetones e espumantes para 
presentear cerca de seis pessoas, entre 
zelador, porteiros e faxineira  
 

  bebidaS
Nessa época prefiro os vinhos frisantes 
nacionais e compro cerca de 10 garrafas. 
Também gosto de cervejas das  
marcas Stella Artois e Heineken. No  
supermercado compro cerca de 30 delas

  de que goSta no SuperMercado 
Gosto da exposição dos produtos, da 
variedade que costuma surgir nessa  
época, da hospitalidade dos funcionários  
e das decorações que me encantam

  de que não goSta
Quantidade grande de pessoas  
e de estacionamento lotado

  diviSão daS coMpraS
Não divido as compras  
porque meus familiares e amigos  
são meus convidados

clara angusso  49 anos  dona de casa
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Maria Luiza castelhano Peta  62 anos  dona de casa  

  Média de PeSSoaS 
de 25 a 28 pessoas

  LocaL
Salão de festas do prédio da minha prima

  PratoS nataLinoS 
Arroz branco e à grega, lombo, peru, Chester, 
frango recheado e assado, farofa, salpicão, 
maionese e torta salgada pronta. Frutas 
frescas (pêssego, uva, ameixa, melancia 
e abacaxi) e secas (nozes, castanhas e 
damasco). Para sobremesa: salada de 
frutas, pavê, mousse, sorvetes e, às vezes, 
petit gateau. Quatro panetones Bauducco
 

  PratoS do réveiLLon
Salgadinhos de todo tipo (coxinha, 
empadas, esfihas, rissoles, bolinha de 
queijo) e torradinhas com patês diversos, 
que encomendo em uma doceria perto 
de casa. Tem também lentilha para dar 
sorte. No almoço de Ano-Novo, optamos 

pelo churrasco com acompanhamento  
de arroz branco, farofa, vinagrete  
e dois tipos de salada verde (rúcula e 
alface). Na sobremesa, preparmos salada 
de fruta, bolo e sorvetes. Compro  
as carnes no açougue da vizinhança
 

  SuPerMercadoS PreferidoS 
Compro no Assaí e no supermercado 
Bergamini os ingredientes para  
os acompanhamentos dos pratos,  
as bebidas e os panetones 

  PeSquiSa de Preço
Geralmente pesquiso porque são muitos 
produtos para comprar

  ProMoção
Sempre vejo quais são as ofertas

  PreSenteS
Compro cerca de cinco panetones da 
marca Bergamini para presentear porteiros, 

síndico, zelador e faxineira. Para o meu 
porteiro preferido dou também um vinho 
espumante, assim como para o síndico 
 

  bebidaS
Compro espumantes, cervejas comuns, 
refrigerantes e, às vezes, chope. Fazemos 
também caipirinhas de Steinhaeger, além 
de outras batidinhas

  de que goSta no SuPerMercado 
Das pessoas felizes comprando bastante. 
Gosto da decoração, de ver as operadoras 
de caixa com os gorrinhos de Papai Noel.

  de que não goSta
Das longas filas nos caixas

  diviSão daS coMPraS
A conta do churrasco, dos salgadinhos, das 
bebidas e do salão de festa é dividida entre 
os convidados. O restante dos pratos, cada 
um se responsabiliza pelo que vai levar

hábitos do cliente
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Simone Andréa Arruda carvalhaes  47 anos  publicitária 

  MédiA de peSSoAS
20 pessoas

  LocAL
Na minha casa

  prAtoS nAtALinoS 
Para a ceia: maionese, salada verde,  
tender, Chester, lombo, dois tipos de  
farofa, arroz, molhos para as carnes, 
sorvetes, manjar branco, bolo de reis, 
sorvetes, panetones, frutas secas e frescas 
e bolo de nozes. Para o almoço: tender, 
Chester, leitoa assada, dois tipos de 
saladas, arroz, molhos para as carnes,  
as mesmas sobremesas da ceia,  
incluindo o pudim de leite condensado
 

  prAtoS do réveiLLon
Geralmente passamos o Ano-Novo  
na praia e preparamos churrasco
 

  SuperMercAdoS preferidoS 
Não tenho uma loja específica. Há vários 
supermercados perto de casa a que gosto 
muito de ir, como Pão de Açúcar, por causa 

das novidades e qualidade dos produtos. 
Em lojas maiores, como Sonda, Walmart 
e no Mercado Municipal de São Paulo, 
compro as frutas de época, secas  
e frescas.Também gosto do Carrefour.  
Prefiro comprar as verduras e legumes nas  
feiras livres pela qualidade e durabilidade.  
Para decorar a casa, gosto de ir ao  
Ceasa ou Pão de Açúcar para comprar flores

  peSquiSA de preço
Raramente pesquiso preço 

  proMoção
Não sou de prestar atenção em ofertas; em 
alguns produtos, mantenho as marcas que 
gosto. Não consigo trocar, tenho medo de 
comprometer a qualidade do prato

  preSenteS
Costumo comprar nos supermercados 
que citei cesta de Natal para a empregada, 
panetones e champanhes para os garis 
que passam de caminhão e o porteiro. Os 
presentes de amigos secretos e chocolates 
compro em lojas fora de supermercados

  bebidAS
Estão na minha lista vinhos nacionais  
e importados italiano e português.  
Compro de 10 a 15 garrafas de uísque  
das marcas Chivas, Buchanan’s, Swing,  
Old Parr, Logan e não gosto da família 
Label e Red. Compro tudo nos  
supermercados que mencionei antes 

  de que goStA no SuperMercAdo 
Me agradam a exposição dos produtos  
e a presença de novidades

  de que não goStA
Fluxo de pessoas, caixas que demoram 
muito para passar os produtos, 
funcionários de cara amarrada ou que 
nunca sabem informar o que você 
pergunta nem se preocupam em ajudar

  diviSão dAS coMprAS
No Natal eu compro tudo e dividimos o 
valor. No Ano-Novo cada um leva uma 
parte, mas mesmo assim vamos juntos  
ao mercado e compramos mais coisas,  
na maioria das vezes é no Pão de Açúcar

hábitos do cliente
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  Média de peSSoaS

Natal em família, 30 pessoas.  
O Ano-Novo com amigos, 10 pessoas

  LocaL
Em casa no Natal e depois na de amigos 

  pratoS nataLinoS
Bacalhau grelhado na brasa com batata  
e legumes. Salada de folhas pernil assado 
com farofa, batata corada e molho de 
abacaxi. Chester ou coxa/sobrecoxa 
assados com legumes. Costela bovina 
assada e mandioca cozida e manteiga de 
garrafa e arroz branco. Macarrão e lasanha 
para as crianças. Sobremesas: frutas  
da época, doce de abóbora com queijo, 
gelatina mosaico e pudim de leite  
 

  pratoS do réveiLLon
Em família, sushi, sashimi, uramakis, salada 
de acelga, sopa com zoni (moti, legumes, 
camarão, yuzu, peixe, frango). Sobremesa: 
frutas. Se for com amigos, comida finger 
food (que se come com as mãos), tábua de 
queijos, frios, pães, carne assada, macarrão 
de forno, arroz branco e batata assada  

  SuperMercadoS preferidoS 
Compro a maioria dos itens nos 
supermercados, mas eles deixam faltar 
itens básicos como fermento para bolo, 
água com gás, palitos de dente, manteiga, 
queijo. Gosto de ir às lojas premium como 
Casa Santa Luzia, Santa Maria, St. Marchè 
pois eles chegam a ter preços até melhores 
que as grandes redes. Nos atacarejos 
(Atacadão, Assai e Roldão) e também  
no Sam´s Club, adquiro guardanapo,  
arroz e bebidas. Mas há produtos que  
só adquiro em locais específicos.  
No Mercado Municipal de São Paulo,  
por exemplo, compro peixes, carnes e  
frutas secas. Na Zona Cerealista: arroz  
integral, trigo, farinha de mandioca.  
Na Liberdade, produtos típicos, legumes, 
utensílios, que não são encontrados  
em outro lugar. Já no Ceagesp, compro  
as frutas, os legumes e as verduras

  peSquiSa de preço 
Se o produto estiver caro e houver  
um similar bom, substituo. Se a  
diferença de preço for grande, e eu  
tiver tempo, procuro em outra loja

  proMoção 
Sigo a lista e, quando há, compro oferta

  preSenteS 
Para as pessoas mais próximas compro  
na Casa Santa Luzia cestas de Natal com 
itens premium, como patês, conservas, 
queijos, nozes, frutas secas, etc. Levo 
também caixa com 24 garrafas de vinhos 
para presentear os  prestadores de serviço 

  bebidaS
Gosto de espumante italiano.  
Compro cerca de 30 garrafas de cervejas 
tradicionais, champanhes, refrigerantes, 
água com e sem gás. Também  
levo, em pouca quantidade, destilados  
como rum, vodca e cachaça  

  de que goSta no SuperMercado
A oferta variada de marcas e versões

  de que não goSta
Da falta de itens básicos nas gôndolas 

  diviSão daS coMpraS
Não divido a conta 

eduardo Kenji ikeda 29 anos  químico e chef de cozinha
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Maria Mércia Luiz Kaninski 71 anos  dona de casa 

  Média de peSSoaS
22 pessoas

  LocaL
Na minha casa

  pratoS nataLinoS 
Bacalhau, massa, arroz com passas  
e castanhas, peru, chester, salpicão.  
De sobremesas, costumamos ter  
strudel (doce alemão), frutas frescas, 
pudim e sorvete de três camadas   
 

  pratoS do réveiLLon
Substituímos o bacalhau por uma costela 
de porco assada ou pernil 
 

  SuperMercadoS preferidoS 
Faço as compras no supermercado  
Oba, principalmente carnes e verduras 

  peSquiSa de preço
Prefiro pagar mais por produtos de 
qualidade. Na minha opinião o que  
é barato num lugar é mais caro no outro  
e ao se deslocar de um local próximo  
para outro mais longe de casa, acaba 
saindo o mesmo preço e não compensa 

  proMoção
Presto atenção em promoção.  
Se o produto não estiver vencido  
e eu achar que vale a pena, compro  

  preSenteS
Nos supermercados adquiro panetones  
e carnes para presentear a passadeira  
e a faxineira que trabalham comigo  
 

  bebidaS
Não somos de beber muito. Os vinhos 

das ceias o meu filho adquire na Casa 
Santa Luzia. Compro os refrigerantes  
e sucos prontos no supermercado  
Oba, perto de casa  

  de que goSta no 
SuperMercado  
O clima natalino, tudo fica  
mais bonito  

  de que não goSta
A agitação porque todo  
mundo fica ansioso para as compras.  
Me incomodam as trombadas  
com as pessoas e os carrinhos  
passando no seu pé

  diviSão daS coMpraS
Dividimos os gastos entre  
mim, minha filha e minha nora  

hábitos do cliente
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  por AdriAnA silvestrini  adriana.silvestrini@sm.com.br

Após vender cerca de mil caixas de batatas fritas orgânicas  
da marca bem orgânico e faturar r$ 55 mil no primeiro semestre deste ano, a fabricante 
Fhom disponibiliza aos varejistas o segundo lote do produto. de acordo com marisa vidoz 
(foto), diretora da empresa, serão investidos r$ 120 mil nesta segunda fase de expansão 
do produto, e a fabricante pretende aumentar em 20% as vendas em seis meses.

As batatas orgânicas são comercializadas nas versões chips 
lisa, chips ondulada e palha e são certificadas pela ecocert e svb (sociedade vegetariana 
brasileira). na primeira etapa, o produto foi vendido somente na região sul e sudeste. 
“Queríamos analisar o segmento vegetariano para essa linha de produto, e o resultado foi 
surpreendente. participamos de algumas feiras alimentares e já recebemos de varejistas 
das regiões norte e nordeste pedidos das batatas orgânicas”, revela marisa vidoz.

A executiva ainda afirma que a interação com o consumidor 
por meio de redes sociais foi considerada bastante satisfatória no primeiro semestre deste 
ano. “vamos continuar investindo nas plataformas digitais para divulgar o nosso produto 
e alcançar os resultados de vendas que desejamos”, finaliza a diretora da Fhom. 

megamercado
você por dentro dos negócios
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  por AdriAnA silvestrini  adriana.silvestrini@sm.com.br
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  Com passagem por McKinsey 
e Bain & Company, o mexicano 
Luis Arjona assumiu a presidência 
da Nielsen no País. Antes, foi head 
country da eBay no Brasil. Uma  
das ações que o ajudarão a manter o 
crescimento da empresa é a inclusão 
de 100 novos mercados na pesquisa 
Retail Index – estudo que fornece 
dados de market share de marcas  
de bens de consumo. Outro foco será 
o Nielsen Neuro, área de neurociência 
do consumo da empresa. “Acabamos 
de inaugurar um laboratório  
de última geração”, conta Arjona. 

nielsen brasil 
tem novo 
presidente

brasileiros mantêm velhos hábitos para lavar roupas 

mais inFormações: brAsil@mintel.com ou 0800 095 9094

atenção: o leitor da SM que digitar o código smm20 na loja virtual da mintel (brasil.mintel.com) terá 20% de desconto na compra do relatório completo.

  Os amaciantes e detergentes em pó tradicionais são os 
produtos para lavar roupas escolhidos com maior frequência no 
Brasil. Segundo pesquisa da Mintel, são usados por 79% e 78% dos 
consumidores, respectivamente. Mais da metade dos entrevistados 
afirmou utilizar sabão em pedra e alvejantes semanalmente.  
Apesar disso, o detergente líquido para roupa vem ganhando 
popularidade, sendo utilizado por 52% das pessoas semanalmente.  

Já a versão concentrada, os produtos dois em um (detergente  
e amaciante) e os removedores de manchas são usados, a cada 
semana, por 42%, 34% e 31% do público. Introduzidos na década  
de 2000, todos esses produtos ainda têm grande potencial  
de crescimento. Por outro lado, 93% nunca usaram detergente para 
roupa em cápsulas. Ainda são desconhecidos para muitos  
brasileiros, mas, segundo a Mintel, podem avançar nos próximos anos. 
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  por ADRIANA SILVESTRINI adriana.silVestrini@sM.CoM.Br | Fotos DIVuLgAção  

  O Sufresh 100%, lançado pela WOW! Nutrition, 
não leva conservantes ou açúcares. Disponível nos 
sabores uva e laranja, é vendido em embalagem de 1 litro 
com design exclusivo para atrair a atenção do shopper.  
A Tetra Gemina® Aseptic Cristal apresenta quatro painéis 
em forma de cristais. Criada pela Tetra Pak, a caixinha 
também conta com geometria inclinada no seu topo,  
o que facilita o ato de servir. Estão previstas degustações  
e promoções nas lojas, assim como comunicação em 
mídia impressa e digital.  O preço sugerido é de  
R$ 7,99 para o sabor laranja e R$ 8,99 para o sabor uva. 

  A Bic traz ao País o Bic Soleil, depilador feminino 
que já é sucesso nos Estados Unidos. Entre os diferenciais 
do produto estão seu design arrojado, suas três lâminas  
e a cabeça móvel, além da dupla fita lubrificante de leite de 
coco e Vitamina E. Segundo a Bic, pesquisas mostram que  
as mulheres desejam aparelhos mais coloridos. Para atendê-
las, Bic Soleil chega em tons vibrantes de azul, roxo, rosa  
e verde. A variedade de cores também facilita a distinção 
dos aparelhos em casas com mais de uma consumidora. 
Está disponível em embalagem com duas e quatro unidades 
a preços sugeridos de R$ 9,70 e R$ 18,70, respectivamente.

Suco pronto

seM açúCar, CoM design 

  A linha de molhos para Yakissoba da Blue Dragon, marca inglesa que pertence à 
AB World Foods (ABWF), chega ao mercado brasileiro. Os sabores dos molhos são: 
Tradicional, 5 Temperos Chineses, Teriyaki & Gengibre e Sweet Chilli & Alho. Para criar essas 
receitas, a marca fez um estudo de hábitos para entender as necessidades dos consumidores 
e adaptar os sabores ao paladar dos brasileiros. Durante dois anos, foi realizada uma pesquisa 
– encomendada à Market Analysis Brasil – com cerca de 1.000 consumidores. O estudo 
identificou que 55% das pessoas consomem Yakissoba pelo menos uma vez ao mês.  
Já 20% dos consumidores entrevistados gostam de cozinhar comida chinesa em casa,  
e a maior preocupação deles é fazer o molho “perfeito”. Outra parte (60%) nunca cozinhou 
comida chinesa, mas tem interesse em aprender os truques dessa gastronomia. A linha  
de molhos está disponível nas principais redes varejistas com preço sugerido de R$ 3,75.  

Molho para yakiSSoba

adaptado ao paladar do ConsuMidor 

DepilaDor feMinino

Cores vibrantes  
para agradar às mulheres
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  por fernando salles  fernando.salles@sm.com.br  | foto Paulo Guimarães

As empresas entenderam a importância de 
engajar seus colaboradores?  

  Sim, o engajamento está na agenda dos profissionais de re-
cursos humanos, que consideram o tema uma de suas prioridades. 
O problema é que ainda são poucas as iniciativas colocadas em 
prática. Em muitas empresas a discussão do tema é apenas “pró-
forma”, sem que ferramentas de mudança sejam implementadas.  

Como identificar se a equipe está engajada?
  O primeiro passo é a pesquisa de clima organizacional, que 

mostra a visão dos funcionários e ajuda a identificar como é per-
cebida a liderança. Outras ferramentas podem ser utilizadas, so-
bretudo com o apoio da tecnologia, como fóruns digitais e redes 
sociais. Identificados problemas, é possível remediar dando mais 
autonomia, deixando a equipe menos engessada, por exemplo. A 
primeira mudança deve vir nas relações pessoais. Afinal, a lideran-
ça que não se conecta com as pessoas tende a perdê-las. 

Quais iniciativas podem ser adotadas?
  O importante é não olhar apenas internamente. Muitas 

soluções vêm da percepção do ambiente externo. Por exemplo, 
vivemos hoje uma crise ambiental, com problemas no abasteci-

mento de água em São Paulo. O funcionário interessado no tema 
quer ter certeza de que a empresa está agindo para reduzir seu 
impacto ambiental. As lojas sustentáveis atendem essa expecta-
tiva. Outro fator é a relação cada vez mais próxima das pessoas 
com a tecnologia. Companhias atentas a isso, que disponibilizem 
boas ferramentas tecnológicas, geram um ambiente produtivo.

Quais erros os líderes costumam cometer?
  Com uma rotina atribulada, muitos acabam preterindo a 

gestão de pessoas. Parar para ouvir um feedback pode ser desgas-
tante, mas é fundamental. Outro erro é acreditar que soluções ge-
néricas bastam. Liderança é mais varejo do que atacado, ou seja, 
depende de ações focadas em cada colaborador. Há quem enten-
da o recado com apenas uma frase, mas há os que precisam de 
tudo mais explicado e de um acompanhamento mais próximo.

O salário interfere no engajamento?
  Geralmente, remuneração não é um fator motivador por si 

só, mas pode ser desmotivador. É mais comum, porém, as pesso-
as mudarem de emprego por outros fatores, como melhor qua-
lidade de vida, não trabalhar aos domingos e, principalmente, 
ter oportunidade de desenvolvimento na carreira profissional.      

rodrigo magalhães
Gerente da consultoria Hay Group

novas formas
de engajar
No contexto global atual, reter os 
colaboradores exige ações mais criativas 

C onquistar o engajamento dos funcionários é fun-
damental para retê-los na empresa, garantindo 
alto rendimento. Em uma pesquisa do Hay Group, 

consultoria global de gestão de negócios, nada menos 
do que 84% dos executivos de gestão de pessoas entre-
vistados acreditam que, para ter sucesso no futuro, su-
as organizações devem buscar novas formas de engajar 
a equipe. Mas só 30% afirmam que elas já trabalham 
nesse sentido. Para Rodrigo Magalhães, gerente da con-
sultoria, as companhias não podem mais olhar apenas 
para dentro de si para gerar engajamento. Tendências 
como estilo de vida digital e impacto ambiental tam-
bém contam muito. “Não é um tema só de RH. Funcioná-
rio engajado produz mais e melhor, fica mais tempo na 
companhia e ajuda a torná-la mais inovadora”, destaca.
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