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A internacionalizacdo do varejo a partir dos casos

Wal-Mart e Carrefour

Armando Jodo Dalla Costa”

Resumo: Pelos dados da Wal-Mart, a Companbhia tinha, no inicio de 2004, 1.478
lojas de descontos, 1.471 supercenters, 538 Sam'’s Clubs e 64 mercados de vizi-
nhanca nos EUA. Em outros nove paises operava 982 lojas de descontos, 257
supercenters, 80 Sam's Clubs e 36 mercados de vizinhanga, totalizando 4.906
lojas. No mesmo ano, teve um faturamento bruto de US$ 256 bilhdes, um lucro
liquido de US$ 6,6 bilhdes e contava com cerca de 1,6 milhdao de empregados. O
Carrefour ocupa o segundo lugar entre as maiores empresas varejistas, vindo
apos a Wal-Mart, sendo o sexto maior empregador do mundo, com 419.000
funcionarios, 42.687 no Brasil. Detinha, na Franca, 214 hipermercados, 1.003
supermercados, 459 maxidescontos, 1.520 mercadinhos e 159 Cash & Carry.
Estava presente em cerca de 30 paises, com aproximadamente nove mil lojas.
Com este texto pretende-se entender as reestruturacdes empresariais
implementadas na histdria dos dois grupos, assim como seu processo de
internacionalizagao e a presenca de ambas no mercado brasileiro.

Palavras-chave: Wal-Mart, Carrefour, Varejo, Mercado Internacional, Empresas.

Abstract: The Wal-Mart data shows that the company had, in the beginning of
2004, 1,478 discount stores, 1,471 supercenters, 538 Sam’s Clubs and 64
neighborhood markets in the U.S.A. In other nine countries they operated 982
discount stores, 257 supercenters, 80 Sam “s Clubs and 36 neighborhood markets
totalizing 4,906 stores. In the past year, they made US$ 256 billions, had a net
profit of USS 6.6 billions, and employed about 1.6 millions of people. The Carrefour
occupies the second place among the biggest retail companies, after the Wal-
Mart, being the sixth bigger employer in the world, with 419,000 employers, 42,687
only in Brazil. The Carrefour withheld, in France, 214 hypermarkets, 1,003
supermarkets, 459 maxi-discounts, 1,520 small markets and 159 Cash & Carry. In
the last year they were present in about 30 countries, with approximately nine
thousand stores. With this text it is intended to understand the enterprises”
changes implemented in the history of the two groups, as well as its process of
internationalization and their presence in the Brazilian market.

Keywords: Wal-Mart, Carrefour, Retail International markets, Firms.
Jel Classification: L11, L.22, L44.
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1 Introducdio

“As multinacionais j& superam em poder econdmico a maioria
dos paises do globo” (LAHOZ e BLECHER, 2004, p. 108). Em 2004, o
faturamento bruto da Wal-Mart foi de US$ 256 bilhdes, enquanto o
PIB brasileiro em 2003 foi de US$ 497 bilhdes, ou seja, uma unica
empresa tem um faturamento que supera a metade da produgao de
riquezas de nosso pais.

O texto tem como objetivo entender a histéria da Wal-Mart e do
Carrefour, as duas maiores empresas internacionais do varejo, as-
sim como a estratégia empregada na ocupacdo dos mercados fora
de seus paises de origem. Estudara como ambas originaram-se nos
negocios varejistas, sempre foram inovadoras em formatos de lojas
€ no uso intensivo de tecnologia, além de se apresentarem como
intensivas em capital humano, destacando-se como a primeira € a
quarta maiores empregadoras mundiais de mao-de-obra. Além dis-
SO, O texto visa acompanhar sua evolucao nos quesitos que indicam
o crescimento no aumento de lojas, nimero de funcionarios e
faturamento bruto.

Segundo Lah6z e Blecher (2004), ndao é de hoje que as
multinacionais fazem parte da cena econdmica mundial. Ainda no
século XIX, empresas inglesas exploravam ferrovias em territérios
inGspitos das Ameéricas e da Africa. O ob]etlvo aqui é entender a
internacionalizacdo das empresas de auto-servi¢o, que cresceram
significativamente na segunda metade do século XX e sua
internacionalizacdo, que ocorreu a partir das ultimas décadas do
mesmo século. Neste contexto serdo analisadas as estratégias de
internacionalizacao da Wal-Mart e Carrefour, buscando entender
como estabeleceram as disputas pelos mercados europeu, america-
no e asiatico.

Para melhor compreender o fendbmeno do investimento e da
expansao no estrangeiro, recorreu-se a literatura que o analisa numa
perspectiva voltada para um mundo globalizado. Ao se referir ao
investimento direto estrangeiro, mencionam-se todas as formas de
investimento em filiais através da construcdo de ‘novas facilidades’
ou de fusdes e aquisi¢oes. A forma “tradicional” de investimento
envolve o estabelecimento de plantas produtivas em mercados es-
trangeiros e expressa a aceleracdo da internacionalizacao produti-
va (no nosso caso de estudo, comercial), assentada na crescente
mobilidade do capital, da tecnologia e do conhecimento.

O investimento direto é realizado por empresas multinacionais
que, em uma das primeiras defini¢des, foram apresentadas como
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grandes companhias, com filiais em pelo menos seis paises (VERNON,
1966) e que, a partir de discussdes posteriores, esse limite foi reduzi-
do a um pais, além daquele de origem da firma.

As abordagens mais recentes procuram ressaltar o enfoque glo-
bal da moderna corporacéo, definida como empresa de grande porte
que, a partir da base estabelecida nacionalmente, estendeu sua atua-
¢ao para o exterior através da implantacao de filiais, seguindo uma
estratégia e uma organizacdo concebidas em escala mundial.

Saracini (2004, citando Chesnais 1996), destaca as caracteristi-
cas da empresa internacionalizada na seguinte ordem: a) a compa-
nhia transnacional é produto do processo de concentragao e cen-
tralizacdo do capital que a tornou “grande” no plano nacional; b)
em geral, a empresa transnacional passou por um processo de di-
versificagdao produtiva antes de iniciar sua internacionalizacdo; c)
essa empresa tem uma origem nacional, de modo que suas estraté-
gias e sua competitividade envolvem os pontos fortes de sua base
nacional e o auxilio advindo do Estado; d) a companhia
transnacional, em geral, é parte de um grupo contemporaneamente
estabelecido como uma holding internacional; €) a atuacdo dessas
companhias ou grupos se d4 em escala mundial, através da defini-
gao de estratégias e da constituicdo de uma determinada organiza-
¢ao para isso.

A adogdo de uma conduta global implica a possibilidade de a
firma adquirir participagdes acionarias em outros paises. A defini-
¢ao adotada pelo FMI, a partir da primeira edicdo do Comparativo
de Defini¢oes para o Investimento Direto no Estrangeiro (OCDE, 1983,
in Toonoka, 1998), expressa as formas de poder que o investimento
direto envolve, ressaltando também seu caréater estratégico. Assim,
o IDE “designa um investimento que visa adquirir um interesse du-
radouro em uma empresa cuja exploracao se da em outro pais que
nao o do investidor, sendo o objetivo deste Gltimo influir efetiva-
mente na gestao da empresa em questao” (CHESNAIS, 1996, p. 55).

Para Saracini (2004, p. 13), um dos enfoques procurando expli-
car a logica da realizacdo da produgdo internacional tem como fun-
damento a existéncia de atributos tnicos, especificos a firma
(tecnologia, know-how, capacidade administrativa, sistemas de dis-
tribuicdo, controle das fontes de suprimentos), que conferem vanta-
gens a firma e que constituem a motivacao central para o investi-
mento em mercados externos.

A expansao no mercado interno e externo — por meio do esta-
belecimento de filiais e subsidiarias, aquisicoes e/ou fusdes — propi-
cia 0 uso mais racional de fatores produtivos subutilizados. A exis-
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téncia de servicos produtivos ociosos — tecnoldgicos, de escala, pro-
dutivos — é uma caracteristica da firma capitalista. Dada essa condi-
¢a0, ha uma propensao ao crescimento das firmas, porque a expan-
sao propicia a reducdo dessa ociosidade e agrega ganhos de eficién-
cia as firmas. A internacionalizacdo das operagdes apresenta-se como
alternativa para tais ganhos.

Para autores como Penrose (1959), esse processo gera “economias”
de crescimento identificadas como: a) ganhos derivados das plantas
ja existentes, provenientes de economias de escala, técnica e admi-
nistrativa; b) ganhos derivados da expansao, como vantagens de cus-
to em criacdo de demanda, politica de marketing, entre outros.

Uma das dificuldades enfrentadas pelas firmas estrangeiras
advém do conhecimento privilegiado das firmas nacionais em rela-
cdo ao ambiente em que operam, lembra Saracini (2004). Conside-
rando que ainda assim ocorre investimento direto, a suposi¢ao € de
que existem contrapartidas que viabilizam as inversoes no exterior.
Isto significa dizer que a companhia estrangeira s consegue entrar
no mercado externo e realizar investimentos porque possui algum
tipo de atributo que compensa a maior exposicao aos riscos e incer-
tezas do ambiente (HYMER, 1960). A internacionalizacdo das em-
presas acontece em fun¢do de um conjunto de ativos especificos
que ela possui e que sdo Unicos, definindo vantagens associadas as
economias de escala, conhecimento, a existéncia de sistemas de dis-
tribuicdo, a diversificagao dos produtos.

As multinacionais, ao decidirem expandir suas operagoes no
exterior, observam uma série de elementos antes de escolher os pai-
ses, tais como o estagio de desenvolvimento, o grau de industrializa-
cao, o tamanho do seu mercado interno, a logistica de transporte e
as condicoes politicas. As decisoes também sao afetadas pela prati-
ca de politicas protecionistas, custos de transporte, pregos dos
insumos, politicas e incentivos ao investimento direto estrangeiro.

De acordo com a analise de Dunning (1988), existem trés condi-
cdes necessarias e suficientes para a internacionalizagao das em-
presas: a) as firmas possuem atributos Unicos que conferem vanta-
gens monopolisticas em relacdo as firmas de outros paises; b) além
de dispor dessas vantagens, € mais proveitoso usé-las (internalizar
suas atividades) em vez de vendé-las ou licencia-las (externalizar suas
atividades), pois essas vantagens seriam captadas por firmas de ou-
tros paises; c) ha vantagens em produzir externamente em certos
paises, ou seja, as condigdes vigentes no “mercado-alvo” sao favo-
raveis, constituindo vantagens especificas do pais héspede da
multinacional.
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Por fim, lembrando Guimaraes (1982, p. 82), “Pode-se sugerir
que a industria oligopolistica se move na direcao de mercados mais
amplos: dos mercados regionais para o mercado nacional e deste
para o mercado externo”. Como sera discutido na seqiiéncia, sobre-
tudo para o caso da Wal-Mart, houve um inicio modesto no interior
dos EUA para, em seguida, dar o avango em direcao ao mercado
nacional para depois estabelecer-se no cendario externo.

1 Wal-Mart e as inovagdes no varejo norte-americano

Antes de construir a Wal-Mart, Sam Walton promoveu uma ver-
dadeira revolucdo no varejo e exerceu um longo aprendizado de
comerciante. Sam nasceu em Kingfischer, Oklahoma, em 1918, filho
de Thomas Gibson Walton, e descreve assim o pai em sua autobio-
grafia: “um personagem que gostava de fazer trocas, de negociar
com qualquer coisa: cavalos, mulas, gado, casas, fazendas, carros.
Foi o melhor negociador que conheci. Exerceu todos os tipos de
atividades: banqueiro, fazendeiro, avaliador de fazendas, corretor
de seguros e de iméveis” (WALTON, 1993, p. 3).

Formou-se em Comércio, na Universidade de Missouri, em 1940
e, logo em seguida, aceitou emprego na J.C.Penney, cadeia de lojas
de miudezas, em lowa, onde comecou sua carreira de comerciante,
trabalhando durante 18 meses, até os EUA entrarem na Guerra. Ao
ingressar para o exército Sam tinha certeza de duas coisas: sabia
que se casaria com Helen! e que trabalharia no varejo para ganhar
a vida. Em 1945, ap6s a Guerra, decidiu ter seu préprio negdcio.
Helen concordou, mas imp0s duas condigoes. Uma era a de que.ele
nao deveria ter socios e a segunda, que iria acompanha-lo em qual-
quer lugar, desde que a cidade nao tivesse mais que dez mil habitantes.

Em 1° de setembro de 1945, Sam inaugurou sua loja de fran-
quia da cadeia Bem Franklin, especializada em miudezas, em Arkansas.
Foi ali, conhecendo seus concorrentes e colocando em pratica as
compras diretas dos produtores e vendas por precos baixos que Sam
exerceu seu aprendizado de comerciante. Apds cinco anos, com o

' O casal teve quatro fithos: Robson, nascido em 28 de outubro de 1944, John (1946), Jim
(1948) e Alice (1949). Robson formou-se em Direito, tornou-se o primeiro advogado da Wal-
Mart e participou da alta administracdo da companhia a partir de 1978. John T. Walton é
administrador de imdveis, dirige as Empresas Walton e, a partir da morte do pai, em 1992, faz
parte do Conselho de Administracao da Wal-Mart. Jim e Alice trabalharam algum tempo na
Wal-Mart, mas acabaram abrindo negécios prdprios. Jim projeta e faz barcos a vela e dirige
uma grande companhia de pulverizacdo de plantagoes, propriedade das Empresas Walton.
Sam morreu no dia 5 de abril de 1992 e Helen (nascida em 1919), junto com os filhos, detém
38% das acoes da Wal-Mart (WALTON, 1993 e SLATER, 2003).
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vencimento do aluguel, foi obrigado a vender o estabelecimento,
mudando-se para Fayetteville, em 1952, onde comprou a Walton’s
Five e Dime. Em seguida, associando-se com o pai € o irmao Bud,
seus dois cunhados (NICK e FRANK), abriu lojas em Little Rock,
Springdale e Siloam Springs, no Arkansas, além de outras em
Neodesha e Coffeyville. “Num prazo de 15 anos passamos a ser a
maior empresa independente de lojas de miudezas nos Estados Uni-
dos. Em 1960 estavamos fazendo US$ 1,4 milhdo em 15 lojas”
(WALTON, 1993, p. 38).

O grupo crescia, mas o resultado liquido nao era satisfatorio.
Por isso, Sam e seus executivos, buscando uma alternativa mais ren-
tavel e lucrativa, interessaram-se pelos supermercados. Na época, o
auto-servico expandia-se nos EUA, o que levou os novos empreen-
dedores a experimentarem esta forma de Vare]o

Em 2 de julho de 1962 inaugurou-se a primeira loja Wal- Mart 2
em Rogers. Passados dois anos, foram abertas outras duas, em
Springdale e em Harrison. “Em principios da década de 1960 tinha-
mos 18 lojas de miudezas, sob os nomes de Bem Franklin e Walton e
um punhado de Wal-Marts. As lojas de miudezas, aos poucos, foram
substituidas por Wal-Marts” (WALTON, 1993, p. 48).

Em 1970 a empresa tinha 78 s6cios, um total de 32 lojas, cada
uma representando uma combinacgdo diferente de capital entre di-
versos investidores. A familia Walton era a maior acionista, mas Sam
e Helen estavam muito endividados e por isso decidiram transfor-
mar a Wal-Mart em sociedade anénima. O primeiro lote de 300.000
acoes foi vendido em 1¢ de outubro de 1970, a US$ 16,50 cada, para
cerca de 800 acionistas, arrecadando US$ 4,95 milhdes. “A familia
Walton ficou com 61% da Wal-Mart, mas pudemos pagar a todos os
banqueiros €, a partir de entdo, ndo tomamos um tostdo empresta-
do, pessoalmente, para manter a empresa. A abertura do capital?
realmente liberou a empresa para crescer e tirou dos meus ombros
um grande peso” (WALTON, 1993, p. 89).

A estratégia para o crescimento acelerado, adotada daquele
momento em diante, continuou seguindo a préatica anterior. O foco

2. O nome Wal-Mart surgiu numa conversa entre Sam Walton e Bob Bogle, primeiro gerente
da Walton's Five € Dime, numa viagem de avido. Bob sugeriu Wal, de Walton e Mart, que
significa lugar de fazer compras, em escocés (WALTON, 1993, p. 40).

3 Para que os investidores se dispusessem a deixar Wall Street e acompanhar as reunides anuais
de prestagoes de contas em Fayetteville, estas foram transformadas em grandes eventos, com a
presenca de astros do esporte e da midia. No dia 4 de junho de 2004 aconteceu “a maior reunido
do Conselho de Administragdo de uma empresa no mundo, quando- 15 mil pessoas se reuniram
no estadio Bud Walton Arena. A delegacéo brasileira contou com 160 empregados do Bomprego”
(MATTOS, 2004, p. B12).
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de crescimento se manteve a partir das pequenas cidades. O centro
administrativo ficava em Fayetteville, no Arkansas, de onde partiam
para ocupar os espagos vizinhos. Cada loja devia ficar, no maximo,
a um dia de um centro de distribui¢do. “lamos o mais longe possivel
de um armazém e abriamos uma loja. A partir dai enchiamos o mapa
daquele territério, estado a estado, condado a condado, até que ti-
vessemos saturado aquela drea de mercado” (WALTON, 1993).
Esta estratégia serviu para expandir a empresa para outros esta-
dos, mantendo Fayetteville como sede, até que, logo apés a morte
do fundador, a Wal-Mart atingiu os 50 estados norte-americanos.

Tabela 1: Wal-Mart e a ocupacao do territ6rio americano — 1962-1995

Anos N° de estados com lojas Estados inaugurando lojas nos respectivos anos

1962 1 Arkansas

1971 5 Louisiana, Missouri, Oklahoma

1973 6 Tennessee

1979 1 Alabama

1982 15 Florida, Nebraska

1983 19 Indiana, lowa, Novo México, Carolina do Norte

1984 20 Virginia

1985 22 Wisconsin, Colorado

1986 23 Minesota

1990 34 California, Nevada, Dakota do Norte, Dakota do
Sul, Pensilvania, Utah

1991 42 Connecticut, Nova Hampshire, Nova Gersey,
Delaware, Maine, Maritand, Nova York

1992 45 Idaho, Montana, Oregon — Porto Rico

1993 49 Alaska, Havai, Rhode Island, Washington

1995 50 . Vermont

Fonte: http//www.wal-mart.com.ar Acesso: 13 ago. 2004.

Estando o foco de atuacédo voltado para as pequenas cidades,
buscavam adaptar o tamanho das lojas aos potenciais consumidores
de cada local. Adotavam cinco tamanhos diferentes, variando entre
2.700 e 3.500 m?, e dificilmente deixavam de lado um mercado por
ser pequeno demais.

Como acontece freqiientemente nas empresas familiares, de
inicio Sam acompanhava pessoalmente todos os contratos para aqui-
sicao de terrenos e abertura de novas lojas, assim como as tarefas
administrativas internas, desde a comercializacdo, passando pelas
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operacdes imobiliarias, estudo da concorréncia, financiamentos,
contabilidade.

Uma das atividades que dava prazer a Sam era visitar as lojas e
conversar com clientes, funcionérios e gerentes. Quando a empresa
cresceu, manteve este habito, comprando avides? para facilitar seu
deslocamento, mas introduziu a prética de reunir todos os gerentes
de lojas e os gerentes regionais nas manhas de sabado. “E nas reunides
das manhas de sdbado que discutimos grande parte de nossa filoso-
fia e de nossa estratégia administrativa: € o ponto focal de todos os
nossos esforcos de comunicagdo” (WALTON, 1993, p. 148).

Pelo fato de a empresa atuar em pequenas cidades, longe dos
grandes centros urbanos, e representar uma pequena cadeia de lo-
jas, era ignorada pelos distribuidores e atacadistas. Para contornar
este fato, a empresa organizou seu préprio sistema de distribuigao.
Além disso, precisava de produtos de grandes companhias, como a
Procter & Gamble, sendo que estas podiam muito bem vender as
proprias mercadorias sem contar com a Wal-Mart.

Buscando resolver seus problemas de fornecimento e a um custo
cada vez mais baixo, a partir de 1987, comegou uma mudanga no
relacionamento entre as empresas produtoras e os varejistas. A Wal-
Mart propds uma reunido entre. os dez principais dirigentes de sua
empresa com os da Procter & Gamble em Bentonville para dois dias
de reflexdes. Em trés meses tinham criado uma equipe P&G-Wal-
Mart para estabelecer um novo relacionamento entre fabricante e
varejista. Com a partilha de informacoes, a P&G podia monitorar os
dados de vendas e estoques da Wal-Mart e usar essas mformagoes
para preparar seus planos de produgao e embarque de maneira
muito mais eficiente.

Se no inicio os fornecedores nao tinham interesse em vender
seus produtos & Wal-Mart, quando a empresa cresceu esta realidade
inverteu-se. Ao se tornar a maior distribuidora dos EUA, passou a
pressionar -0s fornecedores para diminuirem constantemente seus -
pregos. Hoje diz-se que “nos EUA o poder de barganha da Wal-Mart
¢é temido por todos os fornecedores” (DINIZ, 2004, p. 51).

4 “Teria sido impossivel fazer o que fizemos entao, se eu nao tivesse os meus avioes” (WALTON,
1993, p. 99). Os primeiros e pequenos avides de Sam evoluiram para uma frota mais moderna,
como descreve Slater (2003, p. 125): “Para os vice-presidentes regionais, a rotina € toda segun-
da-feira pegar um dos 20 aviGes da empresa para diferentes partes dos EUA, visitar as lojas €
gerentes, e voltar para casa na quinta-feira para as reunides do fim de semana”.
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Tabela 2: Wal-Mart — Lojas, empregados, vendas e lucro — 1962-12003

Ano Lojas Empregados (em mil) Vendas (em US$ milhées) Lucro (em US$ milhdes)
1962 1

1970 45 30 1,2
1980 330 27 : 1,24 40
1990 1.525 328 25,8 1.000,0
1995 2.784 675 78,3

2000 3.989 1.200 156,2

2001 4189 1.303 180,7 6.271,0
2002 4.641 204,0

2003 4688 229,6 6,671,0
2004 4.906 1.600 - 256,3

Fonte: Elaboragao do autor a partir do material da empresa.

Talvez a caracteristica mais marcante em Sam Walton tenha sido
sua curiosidade e capacidade de analisar e conhecer as melhores
praticas dos concorrentes e adapta-las para seu negécio. “A Kmart
~ sempre me interessou, desde a primeira loja em 1962. Eu ia constan-

~ temente as suas lojas porque eram um laboratorio e eles eram me-
lhores do que nés. Passei grande parte do meu tempo andando pe-
las suas lojas, conversando com seu pessoal e tentando descobrir
como faziam as coisas” (WALTON, 1993, p. 172).

Esta atitude Sam manteve até o final da vida. No inicio da déca-
da de 1980, percorreu a Alemanha, Francga, Itdlia, Africa do Sul, Gra
Bretanha, Australia e América do Sul. Voltou impressionado “com
as gigantescas lojas Carrefour no Brasil” (WALTON, 1993, p. 180). A
partir desta observacéao, decidiu lancar nos EUA os Hypermart, gran-
des lojas com mercearia e mercadorias em geral sob 0 mesmo teto.
Entretanto, nos EUA os Hypermarts ndo se mostraram lucrativos o
suficiente para se manterem funcionando. A partir desta experién-
cia, a Wal-Mart desenvolveu o conceito dos Supercenters, combina-
cao de mercearia e comercializacao em geral, com tamanhos me-
nores que os Hypermart. Este novo modelo de loja foi a base da
forte expansdo da empresa a partir do inicio da década de 1990.

No seu processo de crescimento, a Wal-Mart sofria pressdes para
envolver-se em negdcios que nao tinham nada a ver com o comér-
cio, como as atividades industriais e servigos financeiros. David Glass,
um de seus principais dirigentes, afirma que Walton e sua equipe
estabeleceram a estratégia de investir apenas no comércio. “Desde
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cedo assumimos 0 compromisso de que nunca entrariamos em qual-
quer area que nao fosse a de nosso negécio especifico. Sabiamos
fazer o que estdvamos fazendo e juramos que continuariamos a fa-
zer a mesma coisa. Tudo estaria bem enquanto a Wal-Mart se manti-
vesse focada em sua unica capacidade essencial, lancando boas lo-
jas uma apos a outra” (SLATER, 2003, p. 70).

Sem abrir mao desta estratégia, a Wal-Mart manteve-se aberta
as novidades e necessidades no comércio. Atualmente trabalha com
diversos formatos de lojas, desde os Sam'’s Clubs, passando pelas
lojas de desconto, supercenters e mercados de vizinhanca (Tabela 5).

Se os Hypermarts foram abandonados, 0 mesmo nao se pode
dizer dos Sam’s Clubs. Trata-se de um conceito de loja do tipo arma-
zém, destinado a proprietdrios de pequenos negdcios e outros clien-
tes que compram mercadorias por atacado. A primeira foi inaugu-
rada em 1983 e, nove anos depois, ja havia 217, com um faturamento
de 10 bilhdes de dodlares.

Apesar do grande territdrio norte-americano e de disputar o maior
mercado do mundo, a Wal-Mart, em tempos de globalizacdo, pensou
em ser muito mais que uma empresa local. Sua internacionalizagao
se imp6s na medida em que estava pronta para disputar 0 mercado
mundial. Este foi o desafio que se apresentou na passagem da déca-
da de 1980 para a de 1990. O préprio fundador iniciou este proces-
so, apesar de ter centrado suas atencdes no mercado americano.
No final de sua vida, afirmou “nao sei se a Wal-Mart pode manter
realmente a nossa posi¢do de lideranca ficando apenas nos EUA.
Acho que teremos de nos transformar numa companhia mais inter-
nacional num futuro nao muito distante” (WALTON, 1993, p. 184).

Em abril de 1992, més da morte de Sam Walton, a Wal-Mart con-
tava com 371.000 empregados, operava 1.714 lojas e 208 Sam’s Clubs,
nos Estados Unidos, mas tinha apenas seis supercenters e suas uni-
dades no exterior limitavam-se ao México.

2 Carrefour, os hipermercados e o varejo francés/europeu

- A historia do Carrefour esta repleta de transformagdes e inova-
coes, assim como de dificuldades e desafios frente aos concorren-
tes, tanto na Franca e Europa, como nos demais continentes. A em-
presa iniciou suas atividades em 1959, quando foi criada a Socieda-
de Carrefour. No ano seguinte, foi inaugurado o primeiro supermer-
cado Carrefour Parmelan, na Haute Savoie.

Em 1961 foi instituido o Promodis, nome inicial que, em segui-
da, se tornou Promodeés e hoje € a insignia adotada para as lojas de
supermercados de toda a rede. Esta criacao teve origem na fusao de
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dois comerciantes e atacadistas normandos, Paul-Auguste Halley e
Leonor Duval-Lemonnier. No ano seguinte foi inaugurado o primei-
ro supermercado Promodes em Mantes-la-Jolie (YVELINES).

Se os primeiros supermercados franceses basearam-se na ex-
periéncia desenvolvida nos Estados Unidos a partir dos anos 1930, a
contribui¢ao desta rede européia deu-se no sentido de apresentar
um novo formato, maior e contendo mais elementos, que se tornou
conhecido como hipermercado. Este novo conceito foi colocado em
pratica pelo Carrefour, pela primeira vez, em 1963 e consistia em
vender tudo o que o consumidor precisa, fazendo apenas uma com-
pra e indo a um Unico local, onde encontraria outra novidade: esta-
cionamento de automoveis.

Neste mesmo ano o Carrefour inaugurou sua primeira loja de
hipermercado em Sainte-Geneviéve-des-Bois, com 2.500 m? de su-
perficie. A novidade foi abrir 400 vagas para estacionamento, uma
vez que, apés a Segunda Guerra deu-se a popularizacao do uso de
automoveis e instituiu-se a pratica de comprar todas as mercadorias
para o consumo familiar sob 0 mesmo teto.

Uma das caracteristicas do grupo € a inovagdo constante, bus-
cando adaptar-se ao comércio local, tanto em formatos como ado-
tando novas insignias. A primeira mudanca neste sentido ocorreu
em 1969, quando os supermercados Promodés mudaram de nome,
passando a chamar-se Champion, designacdo mantida até o presente.

Um dos desafios para as empresas poderem crescer é o acesso
ao financiamento. Muitas firmas de origem familiar deparam-se com
este limite na medida em que os recursos para investimento sio es-
cassos. No caso do Carrefour, seguindo o exemplo de muitas outras;
a estratégia adotada foi a abertura de capital € a venda de acoes em
bolsas de valores. A primeira venda de agoes ocorreu em 1970, quan-
do o Carrefour foi introduzido na Bolsa de Paris.

Na busca por conquistas de fatias de mercado, assim como de
novos clientes, mesmo entre as camadas pobres, uma inovacao de
meados da década de 1970 foi o lancamento de produtos “marcas
proprias”. Os supermercados passaram a ofertar mercadorias con-
correntes as marcas tradicionais, embaladas com o simbolo da em-
presa e prego cerca de 30% menor, qualidade semelhante aos origi-
nais (uma vez que a matéria prima empregada é entregue pelos
mesmos fornecedores). O grupo langou seus produtos “marca
Carrefour” a partir de 1976 e, dai em diante, passaram a ocupar lu-
gar de destaque.
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Qutra maneira de atrair maior clientela é trabalhar com des-
contos,> processo que se intensificou no final dos anos 1970. Para
tanto, organizaram-se lojas alternativas, com menos luxo nas instala-
¢oes, menor numero de funciondrios, produtos colocados nas pra-
teleiras dentro das préprias caixas, consumidores retirando as mer-
cadorias das embalagens, tudo para diminuir custos € repassar me-
nores precos. Em 1979 o Carrefour langou a insignia ED e a rede
Champion, a insignia Dia, com esta finalidade.

Além de lojas especificas como as acima mencionadas, cada
vez mais instituicoes financeiras estdo se associando a cadeias de
varejo para vender produtos as classes C e D.* Em 2004, no Brasil
foram anunciadas nove parcerias entre estas instituigoes e as maio-
res redes varejistas. Destaca-se a associacdo entre o Pao de Acucar
e o Itad, o Sonae e o Unibanco, e as Casas Bahia, que passaram a
abrigar quiosques do Banco Popular, pertencente ao Banco do Bra-
sil.” Antes desta pratica, eram as redes varejistas que financiavam
compras em suas lojas através de cartoes proprios. O Carrefour lan-
cou seu cartio de pagamento, Pass, em 1981. No Brasil, através do
Cartao Carrefour podem ser adquiridas mercadorias nas lojas, inclu-
sive fazendo prestacoes de produtos nao ahmentares mais caros,
como se fosse um cartao de crédito.

Uma das maneiras de os grupos do varejo ocuparem espaco de
forma mais rapida é através da aquisicdo de concorrentes. O
Carrefour recorreu a esta tatica diversas vezes, tanto na Franga como
em outros paises. Em 1988, por exemplo, o Promodés comprou os
128 supermercados do Grupo Primisteres e, em 1991 o Carrefour
adquiriu o Euromarché e o Montlaur.

Além da aquisicao, as empresas podem associar-se entre si, au-
mentando o capital € a capacidade de penetracdo em determinados
mercados e/ou regides. Exemplo desta forma de crescimento € o
grupo Promodes, constituido em 1961, que se desenvolveu criando

s A disputa por precos mais baixos € constante no marketing das empresas do setor. O Carrefour
registrou em cartério, em 1980, o compromisso publico de ofertar o menor prego ou pagar a
diferenca ao cliente (publicidade veiculada em radio. Curitiba, 28 de outubro de 2004).

¢ Existem diferentes formas de analisar as classes no sistema capitalista de produgédo, no entan-
to, 0 objetivo aqui nao sendo este, utilizou-se classificacdo comumente empregada por empre-
sas de marketing que distinguem as pessoas pela sua capacidade de consumo, a partir da renda
auferida. Neste caso, pertencem a classe A os que ganham acima de 25 salarios minimos por
més (R$ 6.500,00, considerando-se saldrio de R$ 260,00). Classe B, com ganhos entre 10 e 25
salarios (R$ 2.600,00 a 6.500,00); classe C, com ganhos entre 4 e 10 salarios (R$ 1.040,00 a
2.600,00); classe D, com ganhos entre 2 e 4 salarios (R$ 520,00 a 1.040,00); classe E, com
ganhos até 2 salarios (até R$ 520,00).

7 SALOMAO, Alexa. “A loja virou Banco. Porque cada vez mais cadeias de varejo estao se
associando a instituigdes financeiras para vender produtos bancarios as classe C € D”. Revista
Exame. Ano 38, edicido 827, n° 19, 29 de setembro de 2004, p. 50-54.

200 Revista Andlise EconBmica, ano 23, n. 44



diversos formatos de lojas e insignias. Constituiu os hipermercados
Continent, os supermercados Champion, os mercados de vizinhanca
8 a Huit e Shopi, as lojas cash and carry Promocash, ofereceu servicos
aos profissionais da alimentacao fora de casa através do Prodirest e
criou um site para vendas via internet, chamado Ooshop. Em 1999
fundiu-se com o grupo Carrefour, formando a segunda maior em-
presa mundial de distribuicao. Na Franca, todos os hipermercados
passaram a utilizar a insignia Carrefour, e os supermercados passa-
ram a se chamar Champion.

Outra forma de enfrentar a concorréncia e continuar ocupan-
do espaco no mercado é a constante adaptacdo das empresas as
necessidades e exigéncias dos consumidores. Um dos desafios, nes-
te sentido, é o atendimento a consumidores urbanos e sedentarios
que buscam produtos cada vez mais sadios e livres de agrotoxicos.
Para atendé-los a empresa lancou a marca Carrefour Bio, em 1997,
correspondente a uma linha de produtos biolégicos.

- Assim como nos demais setores da economia, a internet, uma
vez difundida, exerce influéncia também no varejo. Para facilitar as
compras e adaptar-se as novidades da geracao do computador e
internet, a empresa investiu, a partir de 2000, nestas vendas, através
do Ooshop.

Em 2004, o “Carrefour atua em 30 paises, com mais de nove mil
lojas, distribuidas nas Américas, Asia e Europa”.®

3 Wal-Mart e sua expansto além fronteiras

O sentimento predominante entre os dirigentes da Wal-Mart € o
de que sua expansao internacional se dara em cerca de 20 paises,
sendo que a empresa ja atua em cerca de dez. A estratégia de longo
prazo para seu programa internacional é tornar a companhia real-
mente global. “Isso significa localizar parceiros globais para liderar
as diferentes operacdes internacionais. Significa construir sistemas
de distribuicao e transporte globais. Significa desenvolver vinculos
estreitos entre o lado americano e o lado internacional da empresa”
(SLATER, 2003, p. 163).

Com este objetivo estratégico definido, a nova equipe dirigen-
te® lancou-se na internacionalizagao. Uma primeira decisdo dizia

8 Dados disponiveis em http://www.carrefour.com.br/supermercado/carrefour/presenca.asp
Acesso: 28 out. 2004.

9 Apds a morte de Sam Walton, a direcdo executiva da empresa passou para a mao de
profissionais contratados de fora da familia, enquanto Robert Walton, seu filho mais velho
permanece na presidéncia do Conselho Administrativo, caracterizando a administracéo como
um misto de geréncia familiar e profissional.
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respeito aos paises onde a empresa iria atuar. Apés estudos internos
e consulta a especialistas, chegaram a conclusao que “os critérios
de escolha dos paises deveriam ser a grande base demogréfica e
uma classe média forte e crescente”.

Na estratégia de expansao além fronteiras, a empresa decidiu
ocupar os mercados das Américas, da Asia e da Europa. Durante a
década de 1990, o programa internacional da Wal-Mart ostentou
crescimento importante, desempenhando papel significativo no qua-
dro financeiro. Em poucos anos, a Wal-Mart tornou-se o maior vare-
jista do México e do Canada e o terceiro maior do Reino Unido. Na
América do Sul e na Europa, aparece apenas como coadjuvante.
“Na Europa, enfrentando custos de mao-de-obra mais altos, sindica-
tos mais duros e um ambiente regulamentario mais paternalista que
nos EUA, a Wal-Mart limitou sua atuacdo a Inglaterra e Alemanha”
(SLATER, 2003, p. 149).

Como foi visto acima, mesmo antes da morte do fundador, a
empresa atuava no México. Entretanto, a decisdo estratégica de tor-
nar a internacionalizacdo um de seus pilares foi tomada pela equipe
dirigente p6s-Walton. Uma das primeiras medidas era a escolha de
um dirigente que respondesse pela area, fizesse um planejamento e
o executasse. O executivo escolhido foi Bob Martin, que entrou na
Wal-Mart em 1984 ocupando os cargos de vice-presidente executivo
e vice-presidente sénior. Em 1993 David Glass e Rob Walton pedi-
ram-lhe para assumir como presidente € CEQ da nova divisao inter-
nacional.

A tarefa de Bob Martin era transformar essa divisdo num dos
principais motores de crescimento da empresa. A expectativa era
de que metade do crescimento da Wal-Mart derivasse de géneros
alimenticios, um terco das operagdes internacionais e, o resto, das
lojas Wal-Mart nos EUA. Martin decidiu iniciar as operacdes inter-
nacionais pelas Américas do Norte e do Sul. Também tinha intengéo
de entrar na Asia, tendo a China e Indonésia como pontos de parti-
da e, por fim, entrar na Europa.

O inicio efetivo da internacionalizacdo foi a aquisicao das 122
lojas de descontos da canadense Woolco, em 1994. No entanto, en-
trar num novo mercado nao significa imediatamente tornar-se lu-
crativo. Tanto € que, nos primeiros trés anos, 1995-1997, a Wal-Mart
do Canada sofreu prejuizos de tal magnitude que Rob Walton um
dia perguntou: “Serd que alguém me lembraria por que entramos
nesse negbcio?” (SLATER, 2003, p. 152).

O México ndo apresentou as mesmas dificuldades, pela manei-
ra como a empresa entrou, exercendo um aprendizado gradativo. A
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primeira loja foi inaugurada ainda quando Sam Walton vivia, ou
seja, em 1991. Em meados da década, as expectativas naquele pais
eram favoraveis.

Procedimento semelhante foi adotado para a América do Sul,
quando em 1995 a Wal-Mart instalou-se nas duas maiores economias
da regido: Brasil e Argentina. Nestes paises iniciaram-se as opera-
¢Oes com poucas lojas proprias, para experimentar e conhecer a
cultura local e a forma de melhor atender seus clientes.

Como o mercado asiatico tem caracteristicas proprias e é muito
diferente do ocidental, a maneira de ocupa-lo foi via associacao com
empresas locais. Em 1996, a Wal-Mart constituiu uma joint venture
com a inteng¢ao de entrar na China e na Indonésia. Em 1999 adqui-
riu quatro lojas, entrando assim, na Coréia do Sul. )

Com lojas proprias ou em parcerias nas Américas e na Asia,
faltava ocupar o mercado europeu. Para tanto, em 30 de dezembro
de 1997 a Wal-Mart concluiu a aquisicdo de 21 hipermercados na
Alemanha.

Uma vez conhecidos os mercados locais, a estratégia de expan-
sao passou a depender das oportunidades que se apresentassem.
Varias vezes a empresa, além do crescimento via construcao de no-
vas lojas, utilizou as aquisigoes para um crescimento mais rapido.
Foi o caso do México, onde em 1998 adquiriu o controle do maior
varejista, a Cifra, com lojas em todo o pais, abrangendo desde a
maior cadeia de restaurantes até uma loja de departamento de ves-
turio, tecidos e utensilios para o lar.

Em julho de 2004 a Wal-Mart operava 649 unidades comerciais
em 64 cidades do México, incluindo auto-servico, lojas de tecidos e
restaurantes, empregando 105.365 pessoas. Suas agdes sao vendi-
das na Bolsa Mexicana de Valores desde 1977.

Tabela 3: Wal-Mart México: Bandeiras, nimero de lojas e percentual de vendas —
2004

Bandeiras Numero de lojas % do total de lojas mexicanas % do total de vendas
Sam’s Clubs 55 847 2

Bodega 144 2218 2

Wal-Mart 8 12,78 27

Superama ‘ 46 7.08 6

Suburbia 50 7,70 5

Vips o7 4,71 4

Total de lojas 649 100 100

Fonte: http//www.waltmartmexico.com.mx/acerca.html. Acesso: 12 ago. 2004.
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Estabelecer e/ou comprar filiais em outros paises exige também
um tempo de aprendizado e aculturacdo. A Wal-Mart passou por
um duro aprendizado até conhecer o hébito de consumo e a me-
lhor maneira de conquistar os consumidores locais. “Em 1995, quan-
do chegou ao Brasil, vendia equipamentos para esquiar e tacos de
beisebol. No Natal do ano seguinte, na tentativa de atrair consumi-
dores, a empresa norte-americana teve de espalhar tendas pelos
estacionamentos, pois a quantidade de itens que queria vender nao
cabia nas lojas” (MATTOS, 2004, p. Bi2).%°

Em junho de 1999, Bob Martin deixou o cargo de chefe da divi-
sdao internacional, depois de construir um negécio de US$ 17 bi-
lhoes. Seu substituto foi John Menzer que entrou na Wal-Mart qua-
tro anos antes como novo Diretor Financeiro. Ao assumir o cargo e
apoOs algumas pesquisas, descobriu uma regra pratica para a entra-
da em novos mercados no exterior: demorava-se trés anos para gerar
lucro e cinco para atingir as metas de retorno.

A Wal-Mart, continuando a estratégia de expansido adotada por
seu antecessor, uma de suas primeiras metas foi entrar no Reino
Unido. Para isto, pagou US$ 10,8 bilhdes pela aquisicao da ASDA,
uma rede de 232 supermercados. A compra da ASDA, em junho de
2000, foi a maior da Wal-Mart até aquela data.

Essa cifra, no entanto, foi superada com a decisdo de incluir o
Japao entre os paises de atuacao da Wal-Mart. Apds quatro anos de
estudo. do mercado japonés e de chegar a conclusdo que seria me-
lhor encontrar um socio local, em 2002, a Wal-Mart pagou US$ 46,5
bilhdes por uma participagdo de 6,1% na Seiy Ltda., quarta maior
rede de supermercados do Japdo e garantiu a opcdo de comprar
outros dois tercos até 2007.

Na sua internacionalizacdo, a Wal-Mart construiu lojas proprias,
associou-se a companhias locais e comprou concorrentes. As aqui-
sicdes se repetiram na Alemanha, Inglaterra, México, Japao... No
Brasil, a empresa crescia devagar, construindo lojas préprias, até
chegar as 25, no inicio de 2004. Em marco daquele ano, ao pagar
US$ 300 milhdes ao grupo holandés Royal Ahold!! pelo Bompreco,

© Se isto ocorreu no Brasil, nao foi diferente nos demais paises. Alids, na Alemanha as dificul-
dades e o prejuizo foram bem maiores (SLATER, 2003, p. 155-157). A Asia apresentou 0 maior
desafio, uma vez que a cultura e as tradi¢oes sao muito diferentes que as americanas. Naquela
regido a Wal-Mart precisou ser reinventada. Sob o titulo “cobras vivas e corridas de tartarugas:
Wal-Mart na China, Slater (2003, p. 161-179) descreve a atuagao e os desafios da empresa no
mercado chinés.”

1" O grupo Ahold chegou no Brasil em 1996, associando-se ao Bomprego, com base em
Pernambuco. No ano seguinte comprou a rede baiana Supermar. Em 2001 adquiriu a sergipana
G. Barbosa e em 2002 comprou nove das 16 lojas da maranhense Lusitana. A expansao levou
0 Ahold a deter cerca de 70% do mercado nordestino e atingir vendas de 4,1 bilhdes de reais em
2002, empregando 23.510 pessoas (MANO, 2003, p. 65).
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mudou de estratégia e passou a disputar o mercado nacional com
seus principais concorrentes.

A aquisicao alterou as posi¢oes entre as maiores empresas do
setor, possibilitando uma economia de escala, com a qual “a gigante
deve aumentar a tensao, }a grande, entre induastria e varejo. Nos EUA
o forte poder de barganha da Wal-Mart é temido por todos os forne-
cedores. Pela internet, a rede consegue comprar o que quiser pelo
menor preco do mundo” (DINIZ, 2004, p. 51).

O Bompreco, almejado pelo Carrefour e Pao de Aclcar, além
da Wal-Mart, fez com que aumentasse a disputa por redes regionais.
A Wal-Mart, com esta aquisicao, passou a ser a terceira maior do
pais, como pode-se observar pela tabela abaixo.

Tabela 4: Wal-Mart antes e depois da compra do Bompreco — 2004

Situagao Faturamento (em R$ bilhdes) Posi¢do no Ranking - Brasil Numero de Lojas
Antes 1,7 6° 25
Depois 5,0 3° 143

Fonte: Wal-Mart/Roland Berger. Citado por Diniz, 2004, p. 49.

Uma vez estabelecida nesses paises, a Wal-Mart precisava com-
preender com rapidez as preferéncias dos clientes locais, como abas-
tecer as lojas com eficacia e como lidar com os fornecedores. As
novas lojas nos paises estrangeiros precisavam inovar para serem
competitivas, descobrindo, muitas vezes, maneiras novas € mais pra-
ticas de funcionamento que, na seqiéncia, foram levadas para os
préprios Estados Unidos.

Na arrumacao das prateleiras foi utilizado o método brasileiro
de reabastecimento, pelo qual os empregados repdem os estoques
por tras de paredes internas, sem atrapalhar a movimentacao dos
clientes.

As lojas norte-americanas aproveitaram a experiéncia canadense
na venda de sapatos, na forma de apresenta-los nas caixas e exibi-
los por estilo, ao invés de por tamanho. Para a exibicdo de vinhos
seguiu-se pratica oriunda do México, com nova forma de mostrua-
rio. Também no layout de géneros alimenticios a inovagdo € mexica-
na. Na venda de roupas, trata-se de uma linha de roupas desenvol-
vidas no Reino Unido que também esta sendo vendida nas lojas Wal-
Mart nos EUA e em outros lugares.

Em meados de 2004, a Wal-Mart estava presente em nove paises
fora dos EUA, totalizando 1.355 lojas (ainda nao computadas as do
Bompreco, adquiridas no Brasil no inicio do ano). Deve-se salientar

Ainternacionalizacdo do varejo... 205



que atua também no Japao, mas suas lojas ndo aparecem na conta-
gem, uma vez que a empresa ainda € sdcia minoritaria na Seiy Ltda.

Tabela 5: Wal Mart e a ocupacgéao do mercado internacional — 2004

Pais Anoda 1°loja Lojas de Desconto Supercenters Sam’s Clubs Mercados de vizinhanga Total

EUA 1945-1962 1.478 1.471 538 64 3.551
México 1991 487" 83 53 623
Porto Rico 1991 9 3 9 32+ 53
Canada 1994 231 . 4 235
Brasil 1995 13 10 2" 25
Argentina 1995 1" 1"
China 1996 28 4 2 34
Alemanha 1997 92 92
Coréia 1999 15 15
Reino Unido 2000 255 12 267
Total Internac 982 257 80 36 1.355
Total Geral 3.460 1.728 618 100 4.906

* Brasil inclui lojas Todo Dia.

** México inclui 140 Bodegas, 52 Suburbias, 44 Superamas, 251 Vips.
* Porto Rico inclui 32 Amigos.

** Reino Unido inclui 253 ASDA Stores e 2 George Stores.

Fonte: Dados disponiveis em http:/www.walmart.com. Acesso: jul. 2004.

Pelas ultimas declaracdes de seus dirigentes e pelos movimen-
tos de ocupacdo do mercado internacional, percebe-se que as es-
tratégias acima descritas estdo sendo colocadas em préatica. John
Menzer, atual responsavel pelos negécios internacionais, “diz que
estd de olho em todas as chances de novas compras no Brasil"2
(MATTOS, 2004, p. B12). Afirma ainda que China, India, Russia, Mé-
xico e Brasil sdo paises vistos como oportunidades de expansao.

Apesar da crescente presenca da Wal-Mart em dez paises fora
das fronteiras americanas, o desafio da internacionalizacdo ainda nao
foi atingido. Estudos da McKinsey (DINIZ, 2004) mostram que, embo-
ra gigante, a Wal-Mart precisa crescer muito fora dos EUA, pois, entre
as grandes empresas de varejo, ela é a menos internacionalizada.
Apenas 13,3% de suas receitas vém de fora do seu pais de origem,
ante 31,1% no caso do Carrefour, uma das mais internacionalizadas.

2 Com vendas de 3,7 bilhdes de reais por ano e um total de 148 lojas, lider na Regiao Sul, o
Sonae tornou-se uma das melhores opgoes de compra no setor. Assim como no caso do Bompreco,
“0 Wal-Mart é cotado como o mais provavel comprador” (PADUAN, 2004, p. 60). Com o
Sonae, o Wal-Mart estenderia sua atuagio para o sul e se aproximaria do Carrefour em escala.
O Carrefour, por sua vez, dono de 20% da empresa portuguesa Modelo Continente, controladora
dos supermercados Sonae em todo mundo, poderia trocar essa participacao pela operagao
brasileira. Expandir-se para o sul também faria sentido para o Pao de Actcar, cujas lojas estao
concentradas de Curitiba em direcdo ao sudeste,
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4 Carrefour e sua precoce e eficiente internacionalizacdo

No atual mundo globalizado, nao basta uma empresa ser com-
petitiva e ocupar o mercado de seu pais de origem. Para disputar as
primeiras posicoes, faz-se necessario uma forte internacionalizacao.
O Carrefour € um modelo de empresa que visa expandir seus negé-
cios além das fronteiras francesas. Para tanto, adotou a estratégia de
ocupar primeiramente 0s paises europeus, seus vizinhos. Antes de
comemorar seus primeiros 10 anos de histéria ja estava presente na
Bélgica e, alguns anos depois, chegou a Espanha, pais que ocupa a
segunda posicdo em importancia apds a Franca.

Na década de 1970, além da Espanha ocupou apenas outro pafs,
0 Brasil, onde chegou em 1975, estabelecendo-se com lojas préprias,
a partir de Sao Paulo. Os anos 1980 representaram o avango em
dire¢ao a outros dois paises como a Argentina, onde ocupa hoje a
primeira posi¢do, com 22 hipermercados situados na Grande Buenos
Aires. Além disso, detém o controle da sociedade Supermercados
Norte, lider da distribuigao alimentar naquele pais.

A expansao latino-americana continuou com a abertura da pri-
meira loja no México, em 1994, que evoluiu até os 19 hipermercados
atuais. Completou-se com a inauguracao do primeiro hipermercado
em Bogotd, na Colébmbia, onde conta atualmente com cinco lojas.

O Carrefour comegou a ocupar o mercado asiatico a partir de
1989, ao ser inaugurado o primeiro hipermercado em Taiwan. Hoje
0 grupo administra 26 hipermercados, além de ter desenvolvido
novos conceitos, como a Otica Carrefour, a partir de 1998.

Em seguida foi a vez da Malasia receber a primeira das atuais
seis lojas de hipermercados, em 1994. A China foi o pais seguinte,
com a primeira loja inaugurada em 1995. Atualmente, o Carrefour é
o maior distribuidor estrangeiro implantado naquele pais. Com 27
hipermercados o grupo esta presente na maioria das grandes cida-
des chinesas: Pequim, Xangai, Shenzhen, Tianzin, Nanjin e
Chongquin. Com a inauguragao do primeiro hipermercado no Ja-
pao, em 2000, o Carrefour passou a ter lojas em sete paises asiaticos.

A internacionalizacdo é importante, mas a base de sustentacao
do grupo encontra-se em seu pais de origem. Apesar de estar pre-
sente em outros sete paises europeus, a Francga representa 59,3% do
faturamento europeu. A Espanha vem em segundo lugar, com 18,2%,
seguida da Italia e Bélgica que, juntas representam quase o rendi-
mento espanhol, com 16,5%.
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Tabela 6: Carrefour e a ocupagdo do mercado internacional — 1969-2004

Pais Abertura da Hipermercados  Supermercados Maxi-descontos = Mercadinhos Cash & Posicio
12 loja Carry
E U R (o] P A

Franca 1960 214 1.003 459 1520 159 12
Bélgica 1969 57 347 M
Espanha 1973 115 196 2381 2 1
Grécia 1991 1 128 228 1°
Portugal 1991 5 312
Italia 1993 37 301 567 1 20
Turquia 1993 10 3 6
Poldnia 1997 9 51
Rep. Checa 1998 7
Suica 2000 1
Eslovaquia 2000 3

A M E R A
Brasil 1975 &6 B 61 2°
Argentina 1982 2 132 249 1
México 19%4 19
Colombia 1998 5

A S | A

* Taiwan 1989 %
Malasia 1994 6
China 1995 z7
Coréia 1996 2
Tailandia 1997 15
Cingapura 1997 1
Indonésia 1998 8
Japao 2000 3
Total Geral 718 2259 3776 2181 198 9133

Fonte: O Carrefour no mundo (com dados relativos ao ano de 2001). Disponivel em
http//www.carrefour.com.br/carrefour/presenca.asp. Acesso: 12 Jun. 2004.

Tabela 7: Importancia dos paises europeus para o Carrefour — 2004

Pais Faturamento Hipermerc. Supermerc. Maxi-descont. Mercados Cash &
{milhdes Euros) Carrefour Champion ED, Dia% vizinhanga Canry

Franga 35704 216 1.005 583 1611 15

Espanha 10932 124 200 2566 k%4

Italia 573 40 379 13

Bélgia 4129 % 27 156

Grécia 1618 13 101 278 51

Portugat 979 7 356

Poldnia 713 15 67 13

Rep. Tcheca 13

Fonte: http://www.carrefour.com/stages/fr/zone_eur.html. Acesso: 01 out. 2004.
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Observando a expansao das lojas no periodo escolhido, exis-
tem trés aspectos que chamam a atencao. O primeiro € a direcao
para onde se encaminham as novas lojas. Das 34 inauguracoes, 19
foram em paises asiaticos e, dentre elas, nove na China, indicando
que este pais foi escolhido como prioritario nos investimentos de
expansao. O ritmo de crescimento também chama atencao, pois tra-
ta-se de quase trés inauguragdes por més.

O segundo destaque se refere a relacdo entre o tamanho das
lojas e os empregos criados. Na Colémbia, uma loja com 8.123 m?
gerou 748 vagas de trabalho, enquanto na Grécia, uma loja com
8.300 m?, um tamanho semelhante, gerou apenas 250 empregos. E
de se supor que onde os salarios sao mais elevados (Uniao Euro-
péia), os empregados sdo submetidos a uma carga de trabalho maior
que onde os salarios sdo mais baixos (América Latina) ou entao,
existe uma “mecanizacdo” (labor/saving) maior do varejo nos paises
centrais que nos periféricos.

Uma terceira observacao esta na forma de utilizacado dos meios
de transporte para dirigir-se aos supermercados. O convencional é
reservar vagas para estacionamento de veiculos. No entanto, no
Japao e em Taiwan as lojas prevéem estacionamento para “duas
rodas”, ou seja, bicicletas e motos. Na China, aparece uma terceira
modalidade, que é o “transporte a pé”, indicando que o mercado
localiza-se apenas 10 minutos a pé da residéncia. Novamente apare-
ce o aprendizado internacional, de adaptacao as condicoes de cada
pais e de cada local.

Corroborando a informacao da Tabela 8 e analisando o
faturamento do primeiro semestre de 2004, percebe-se claramente
a opgao pelo investimento no mercado asitico, que cresceu 13,7%
contra 1,9% da América Latina, como pode-se ver pela Tabela 9. No
total do grupo, o faturamento aumentou em 4% e em todas as regides
de atuagao, com excecao da Franca, onde a empresa passou por
um processo de reestruturacado administrativa € de composicao das
lojas.

Além dos aspectos acima mencionados, pode-se perceber o
dinamismo da empresa no mercado internacional, analisando os
principais movimentos de compras, associacoes e vendas de em-
presas, entrada e saida de atuacdo em diferentes paises. S6 em 2003,
o Carrefour comprou os hipermercados Hyparlo, na Itdlia e passou
sua participacado de 55% para 100% no Carrefour Colédmbia. O Ed,
insignia francesa de maxidesconto do grupo, assinou protocolo de
acordo com a sociedade de distribuicao alema EDEKA Sud Ouest,
prevendo a aquisicao de 44 lojas sob a insignia Treff Marche, o que
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permite o inicio de atuacdao do Carrefour na Alemanha. Por outro
lado, a empresa vendeu os sete hipermercados que tinha no Chile
para o grupo D&S.

Tabela 8: Carrefour — Inauguracdes de novas lojas entre maio de 2003 e agosto

de 2004

Pais Data N. de lojas Area de Caixas Vagas de Empregos
venda (m?) estacionam. criados
China 25.08.04 51 8510 51
México 05.08.04 29 7500 40 539 %6
Colémbia 29.07.04 13 6200 % 624 364
Grécia 29.07.04 15 8300 38 1100 250
China 2907.04 50 9300 53 30
China 2006.04 49 6293 2 200
Taiwan 2006.04 3 8.000 19 850 carros
500 2rodas
China 29.04.04 1sup. 1.500
China 17.03.04 4 11,600
Roménia 15,0204 3 9000
Colombia 2020 12 8123 50 748
China 17.0204 ] 6500 49 120
Japdo 23.01.04 8 11.000 1.483 carros 500
329 2rodas
Taiwan 181203 3 8242 * 500 carros
560 2 rodas
México 121208 g 6785 2 350
Tailandia 151203 19 11.000 500
México 0912.03 % 5500 18 1500 3
Polnia 06.1203 14e15
Chile 25.11.03 7 7082 y71 4% 340
Turquia 21.11.03 5supem. 1200 10 78 a2
Rep. Tcheca 19.11.03 9 1200 420
China 281003 2 Dia% 350 10minapé
Espanha 28.10.03 123 9500 44 1,500 650
Colombia 231003 10 10.700 &2 1226 37
Chile 221003 6 6982 % 485 310
Espanha 2210.03 122 7500 % 250
Japdo 151003 6 10.000 1400
Tailandia 151003 18 7,600 3 80 500
Japao 011003 5 9.000 1.000
Roménia 240903 2 8400 56 1400
China 1809.03 4 9345 49 350
México 300808 24 2%
México 220803 p<! 479 315
China 050803 40 6600 45
Fonte: http.//www.carrefour.com/francais/groupecarrefour Acesso: 2 set. 2004.
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Tabela 9: Desempenho do Carrefour no mundo - Primeiro Semestre de 2004

Regides do mundo Faturamento bruto— 1° semestre Faturamento bruto — 1° semestre Taxa de crescimento
2004 (emmithes de Euros) 2003 (emmilhes de Euros) (em %)
Franga 17.068 17173 -06
Europa (sema Franga) 12775 12049 6,0
América Latina 2241 2198 19
Asia 2465 2168 137
Grupo 34549 33,588 40
Fonte:http://www carrefour.com/francais/infosfinancieres/chiffre AffairesResultats2001.isp.

Acesso: 2 set. 2004.

Conclusdo

As atuais redes de varejo no mercado internacional, baseadas
no auto-servigo, sao relativamente recentes uma vez que oS super-
mercados surgiram na primeira metade do século passado. Tanto a
Wal-Mart como o Carrefour iniciaram sua histéria na década de 1960,
como pequenas empresas familiares e se tornaram a primeira e se-
gunda maiores empresas mundiais do setor em poucas décadas.

Apesar de estarem focadas no mercado internacional, sua pre-
senga no pafs de origem ¢é determinante na sua pujanga. A Wal-Mart,
mesmo estando presente em nove paises fora das EUA, é 14 que con-
centra a maioria de suas lojas. De um total de 4.906, 3.551, ou seja
72,4% estao no mercado norte-americano. O Carrefour, se contar-
mos apenas a Europa, onde atua em oito paises, a Franca represen-
ta, com 3.555 lojas, 59,3% do faturamento (35,7 bilhdes de Euros).

As duas sdo inovadoras em conceitos de lojas e na busca de
novos formatos no atendimento aos consumidores. A Wal-Mart criou
0s supercenters a partir da experiéncia dos hipermarts, adotados
com base nos hipermercados. Desenvolveu o conceito dos Sam’s
Clubs, sempre na area do varejo, para atender lojistas e pequenos
comerciantes.

O Carrefour criou os hipermercados como inovacao maior e,
na sequiéncia, trabalhou com os conceitos de supermercados de vi-
zinhanga, lojas de hard discount, mercados especializados para aten-
der os profissionais do setor de alimentacdo, um setor voltado as
refei¢oes fora de casa, supermercados de vizinhanca com horario
especial, e vendas pela internet. Nesta gama de diferentes servicos
prestados no varejo, conta atualmente com 17 formatos de lojas:
Carrefour, Champion, Shopi, Dia, 8 a Huit, Proxi, Ed, Promocash,
Prodirest, Marché Plus Proximité, Super GB, Di per di, GS, Punt/Cash,
Docks e Ooshop.!3

¥ Dados sobre as diferentes marcas e insignias do Carrefour, com o histérico de cada marca e
sua situagdo internacional, disponiveis em http:/www.carrefour.com/francais/notreoffre/
champion.htm. Acesso: 29 jun. 2004.
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Diferente de outros setores da economia em que o processo de
oligopolizacdo € monopdlios iniciou-se na segunda metade do sé-
culo XIX e/ou no inicio do século XX, o varejo destaca-se pela pulve-
rizacdo e pelo grande nimero de empresas. Até porque se trata de
uma atividade especifica, envolvendo diversos aspectos como cul-
tura, atendimento ao cliente, relacao fornecedor-produtor-logistica,
vizinhanga, nichos especificos, entre outros, que as multinacionais €
os grandes conglomerados ndo conseguem atender a contento.

No aspecto da internacionalizacdo, ambas disputam os mes-
mos mercados europeu, americano e asiatico. Por motivos compre-
ensiveis, embora estejam presentes nestas mesmas regioes, a Wal-
Mart ndo atua na Franga, assim como o Carrefour nao esta presente
nos EUA.

Na internacionalizacdo, o Carrefour ndo sé6 saiu na frente, como
mantém uma larga vantagem. Lancando sua primeira loja na Fran-
ca em 1962, em 1969 estava presente na Bélgica e conta atualmente
com 33,4% de sua receita do mercado internacional. A Wal-Mart
tem espaco para crescer fora de suas fronteiras de origem, como no
mercado interno. Ainda tem apenas 13,1% de sua receita proveniente
do mercado internacional e s6 ocupa cerca de 9% do mercado in-
terno, enquanto a maior empresa inglesa detém cerca de 30% do
mercado doméstico.

Uma das caracteristicas dos autores que estudam a
internacionalizacao do capital, como Chesnais (1996), € de que es-
tes investimentos se revestem de ‘interesses duradouros’. Analisan-
do-se os dois casos apresentados, percebe-se exatamente este fend-
meno, uma vez que o Carrefour ja se encontra no Brasil ha 30 anos
e nao ha nenhum indicativo que tenha intengdo de abandonar este
mercado.

Como pode-se observar, as multinacionais investem no estran-
geiro baseadas em ‘atributos especificos’ (SARACINI, 2004), tais como
tecnologia, know-how, capacidade administrativa, sistemas de dis-
tribuicdo, controle das fontes de suprimentos, que conferem vanta-
gens as firmas. Neste caso, tanto Wal-Mart como Carrefour, desen-
volveram um saber-fazer que lhes permite vantagens comparativas
com as empresas locais dos diferentes paises em que atuam.

Para Hymer (1960), as multinacionais observam, antes de esco-
lherem os paises, seu estagio de desenvolvimento, o grau de indus-
trializacdo, o tamanho do mercado interno, a logistica de transporte
e as condigoes politicas. Nos casos de Wal-Mart e Carrefour, apesar
de atuarem nos mercados americano, europeu e asiatico, acontece
exatamente isto, ou seja, implantam-se apenas onde hé viabilidade
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para o lucro, nao tendo, por exemplo, nenhum caso de implanta-
¢ao no continente africano.

Seguindo a andlise de Guimaraes (1982), as firmas comecam
pelo mercado regional, expandem para o nacional e depois ocu-
pam o externo. No entanto, ter lojas em outros paises nao significa
lucro imediato. E preciso levar em conta a cultura e os hébitos ali-
mentares, assim como as maneiras proprias de gerenciar o varejo e
de atender os clientes. Por isso, o lucro s6 chega apds alguns anos
de experiéncia. Outro fator a destacar é que, tanto no mercado in-
terno como no exterior, as empresas cresceram construindo lojas
proprias, fazendo joint-ventures, associando-se e comprando con-
correntes.

Destaque-se a importancia da internacionalizacédo para a melhoria
continua no gerenciamento das lojas, na troca de experiéncias € no
aproveitamento das boas idéias, que sdo disseminadas nas filiais dos
demais continentes. .

Apesar da internacionalizacdo ainda nao estar totalmente con-
solidada no ramo do varejo em auto-servico, a experiéncia destas
duas empresas aponta para uma forte disputa nos anos vindouros,
pelas melhores fatias e os mais significativos paises do mercado eu-
ropeu, americano e asiatico.
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