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Resumo

Desde os anos 60, a distribuicdo e o comércio atuprs alimentares em Portugal tém vindo
a sofrer modificacbes notaveis sendo a introdugdicauto-servico e o surgimento dos
supermercados e hipermercados alguns dos elenmaaiesvisiveis. Uma das mais recentes
formas de comércio alimentar sdodiscounter Estes espacos comerciais de pequena/ meédia
dimensédo, de servico reduzido e sortido limitadam tvindo a ganhar cada vez mais
importancia, subindo naankingsanuais da distribuicdo. O crescente sucesso fiesta de
comércio alimentar e a escassez de estudos samesma, esteve na origem do presente
trabalho que pretende caracterizar, de forma \@dida sector daliscountalimentar em
Portugal, bem como analisar as estratégias dosataps competidores.

Para esse efeito, com base no quadro teorico des&ov por Porter desde 1979, e nos
instrumentos de diferenciacdo que os distribuidé®es a sua disposicdo, evidenciados por
Muller-Hagedorn (1996, 2008), construiu-se um modgle serviu como fio condutor a uma
analise estrutural e estruturada do sector e dpeesas em apreco.

Para efectuar este estudo, consultou-se documentigg@onibilizada em edi¢des periddicas,
em sites de associacOes e de imprensa especiaizadaperspectiva de obter informacao
mais factual, recorreu-se ao estudo de campo, dazemn levantamento exaustivo dos

espacos de venda dos distribuidores em causa.

Palavras-chave: estratégia, distribuigdiscountalimentar



1 - Referencial teérico de Porter

Segundo o seu referencial tedrico desenvolvidata pi@ 1979, para Porter o sucesso de uma
empresa sera determinado por dois factores: atigidacle da industria na qual a empresa

compete e 0 seu posicionamento na mesma.

Para determinar a atractividade da industria, Pprgpde uma analise a cinco dimensdes da
mesma: 1) a ameacga de entrada de novos compefidpeesvalidade entre os competidores,
3) a ameaca por produtos substitutos, 4) o podeedeciacao dos fornecedores e 5) o poder
de negociacao dos clientes. Estas dimensfes dstriladiitam entre si pela retencao de valor
e sera a dinamica colectiva destas forcas quendie@a o potencial de lucro de uma
industria. Neste sentido, uma empresa tera maimtugdade de uma performance superior,

quando as forgas, no seu conjunto, forem fracas.

Sera de salientar que nem todas as forcas tém manespacto em todas as industrias.
Devido a estrutura prépria de cada sector, o pasdatcas difere de industria para industria.
Cabera a empresa ter um entendimento profundotidalacéo das cinco forgas na industria
em que age, de forma a identificar as suas proforgas e fraquezas, e consequentemente
criar um posicionamento atractivo dentro da indastEste, segundo Porter, apenas se

consegue por duas vias:

- lideranca no custo (consiste na capacidade dengesnhar as actividades necessarias a
custo inferior ao dos competidores: eficiéncia);

- diferenciagéo do produto (consiste na capacideddesempenhar algumas actividades de
uma forma Unica, criando valor para o cliente, p@mdo assim determinar um preco

premium eficacia).

Resumindo, Porter defende que o0 sucesso de umaesampequer a escolha de um
posicionamento atractivo e Unico dado pela inddlspelas circunstancias da empresa e pelo

posicionamento dos competidores.

Para analisar os diferentes competidores, ou sgjaledade numa indastria, Porter avanca
com um modelo de andlise sistematica em torno dérayulimensdes: (1) os objectivos

futuros (0o que move o competidor), (2) a estratégimal (0 que o competidor faz e pode
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fazer), (3) as suposi¢cdes (a opinido que o competan de sim mesmo e da industria) e (4)
as capacidades da empresa (as suas forcas e figjjuez

2 - Instrumentos de diferenciacao

Tendo visto que, segundo Porter, o sucesso de mnpeesa requer que ela seja diferente sera
importante ver o que permite a um distribuidor réifeiar-se da sua concorréncia. De acordo
com Muller-Hagedorn (1996), sdo seis os parameteosccdo, com que o distribuidor se
podera diferenciar: o produto, o pessoal, a loagfim, 0 preco, a promocdo e 0 espaco de
venda.

[ Conceito comercial }

P I
Produto (Sortido)

-Servigos
-Servigos pos-venda

-Largura e profundidade do
sortide

-Percentagem de predutes
de marca

-Disponibilidade

Alvo —
-Montra, folhetos, anuncios
-Natureza da localizagéo

[ Precos e CondigBes J Espaco de venda

-Margens -Ambiente de loja

-Possibilidades de troca -Dimensé&o da area de
venda

Figura 1. Instrumentos de diferenciacao do distribidor
Fonte: adaptado de Muller-Hagedorn, L. -Der Handel. p.361.

O produto é aquilo que uma empresa comercializdenmio tratar-se de objectos tangiveis,
como também de servicos. O conjunto dos artigoseodalizados por uma entidade de
distribuicao é intitulado como sortido. Existemstdimensodes relevantes: a largura (nimero
de familias de produtos), a profundidade (numer@raedutos oferecidos em cada uma das
familias de produtos) e a coeréncia (equilibrioeeat largura e a profundidade) do sortido.
Um outro factor de peso, no que respeita ao sor&@o as marcas, mais especificamente a
relacdo entre as marcas de produtor conhecidas mmtconsumidor através de vastas
campanhas publicitarias, e as marcas propriastémevindo a ser desenvolvidas com mais
atencao.



O parametro de accédo ‘pessoal’ tem a ver com asgesrdisponibilizados pelo ponto de

venda. E aqui que se enquadra o sistema de seoviggja se a distribuicio é efectuada por
um automato, se os produtos sdo expostos em Bwvwce, ou se 0s produtos se encontram
fora do alcance do cliente, havendo um vendedor|enee os produtos ao cliente. Nesta
rubrica também se inserem servicos como a exist@eparque de estacionamento gratuito,
a prestacdo de informacéo e aconselhamento per ¢g@stcolaboradores da loja, a facilidade
de pagamentos com linhas de crédito ou o paganeentprestacdes sem juros ou listas de
casamento, entre outros. Nos servicos pos-vendaadram-se componentes como as

entregas ao domicilio ou as montagens no domicilio.

A localizacao fisica do ponto de venda, sempre apie exista, € um dos instrumentos de
maior relevancia que os distribuidores tém ao depod Por ser tipicamente o primeiro
factor de escolha do consumidor, em relacdo, qoesiteo que mora, quer ao seu local de
trabalho, a localizacdo assume-se como factor d#agem competitiva. Os tipos de
localizacdo mais comuns sao a localizacdo isolanague o ponto de venda se encontra
isolado, a localizacdo comercial ndo planificadse ge verifica nos centros de cidade, em
centros secundarios, em bairros residenciais aiasaomerciais, e a localizacdo planificada,
ou seja em parques comerciais e industriais. Imaestos substanciais e compromissos de
longo prazo, intrinsecos a localizacdo, conferemst instrumento de diferenciacdo um
caracter quase irreversivel, o que torna a esadhbcalizacdo ainda mais importante. A
principal dificuldade agquando da eleicdo da loegi#o consiste no prognostico de lucros,
sendo que os factores mais relevantes sao o pedsmapra da populagéo, a concorréncia e a
frequéncia de transeuntes, entre outros. As femtamenais recorrentes para fazer face a esta
dificuldade s&o modelos deeoring o método analogo, a analise de regresséo, e asodel
gravitacionais (Reilly, Huff). Empresas com variidiais terdo ainda de calcular o impacto de

uma nova abertura nas lojas vizinhas ja existentes.

O preco é o valor a que determinado produto oucggeg/oferecido ao consumidor, ou seja a
quantidade de dinheiro necesséaria para o adqgGenericamente, existem trés politicas de
precos. Na politica de preco fixo, todos os prosiiéon um preco fixo, ndo negociavel pelo
consumidor. Na politica de preco flexivel, o prégoum mesmo artigo varia de consumidor
para consumidor. Por dltimo, a politica de precizalconsiste em oferecer todos os artigos
do sortido ao mesmo preco. Dentro destas politiegwreco, ha duas estratégias de fixacdo de

precos. Podera optar-se por uma estratégia despadios para criar junto do consumidor uma
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imagem de prestigio e qualidade, ou entdo por wsmatégia de precos baixos, que consiste
em oferecer produtos de qualidade moderada a ugo graixo. Independentemente da
politica e estratégia de preco praticadas pela esapde distribuicdo, o preco, para além de
cobrir o custo de aquisicdo do produto, devera aaipdrmitir amortizar investimentos
efectuados e gerar lucro que remunere o esfor@gndelvido nessa actividade. Ao analisar a
politica de preco de uma entidade de distribuid@eer-se-a ter em consideracao néo so esta
margem, como também outros factores tais comoeaetifa média relativamente aos precos
da concorréncia, a frequéncia com que os precoalt&ados (precos constantemente baixos
ou apenas temporariamente), a dimensao da redogdprelcos de artigos promocionais e a
guantidade destes artigos, se existe alguma teladpac certos digitos no que respeita 0s
precos (terminacdo em 9), se sao utilizados préifesentes dos precos recomendados pelo
fornecedor, ou a eventual utilizacdo de simbolssais de quebra de preco, entre outros.

A promocao, segundo Rousseau (2002), engloba txlasedidas de comunicacgéo dirigidas
aos consumidores actuais e potenciais, que un@adetdesenvolve com o objectivo de dar a
conhecer as caracteristicas dos seus produtosvigoseao consumidor. Promove-se um
artigo, quando se pretende aumentar as suas vandbdmrar o indice de rotacao de stocks,
ou estimular o movimento de uma secc¢do, departanmntoja. A promog¢do também pode
surgir de uma colaboracdo entre o distribuidor émecedor na introdugdo de novos
produtos e podera ser efectuada atraves de foJhetascios ou mesmo através da propria
loja. Um andlise a este instrumento de diferenciad@vera estudar os meios publicitarios
utilizados (folhetos, anuncios televisivos, anuaaiadio, anincios na imprensa, patrocinios,
outdoors entre outros), qual bming das ac¢cbes de promogao, bem como a sua concepgao
(numero de péaginas dos folhetos, qualidade do magelimpresséao, cores e icones utilizadas,
duracdo dos anudncios, etc.). Sera igualmente ptemamificar se existem vendas com

ofertas, degustacfes ou concursos e sorteios.

A relevancia do instrumento de diferenciacédo ‘espide venda’, ja foi salientada por Kotler
(1973), afirmando que este poderéa influenciar opmmtamento de compra do cliente. Neste
sentido, a arquitectura exterior e interior de wntp de venda, assumem um papel evidente.
No que diz respeito ao interior da loja, a printipeeocupacdo do distribuidor sera o
aproveitamento ideal da superficie de venda, qperdie de factores exdgenos, tais como
imposicdes legais, o comportamento dos concorremtes fornecedores e dos proprios

clientes, influenciam a concepc¢éo do ponto de vebelam como de factores enddgenos, em



forma de normas internas, objectivos da empresstagdes internas impostas pelo espaco,

pelo pessoal ou mesmo pelos préprios produtos.

Os distribuidores dispdem de diversas pecas delidrabie equipamentos para a exposi¢ao
dos produtos, tais como estantes, gondolas, amageladoras e frigorificos ou expositores

especiais, entre outros.

Para a exposicao dos produtos nestas pecas dadmopi distribuidor tera de decidir quais
os produtos que ir4 colocar lado a lado, ou sejapag os produtos em secc¢des, podendo por
exemplo optar pelo agrupamento por familia ou parca A disposicdo espacial destas
seccOes no espaco de venda devera permitir a e&ipodio maior numero possivel de
produtos e orientar a circulacdo dos clientesgdesggnada diy-out Rousseau (1997) refere
varias formas dday-out tais como day-out em rede ou em grelha (consiste em dispor o
mobilidrio em filas paralelas, criando entre siredores de circulagéo),lay-outem boutique
(produtos sé@o expostos por familias ou por mareas,espacos especificos relativamente
autonomos, como se de lojas sem paredes se tjabaissemais recentégy-outem universo
(produtos sédo agrupados e expostos em pequencrsgsv(casa, beleza, lazer) capazes de
satisfazer determinadas necessidades dos clieRtas) além déay-out, outro factor de peso

€ a localizacdo das diversas seccdes na loja, spredo nimero de vezes que uma seccgao é
colocada, a reparticdo do espaco entre as diveesgdes e a sua localizacdo na loja, ou a
vizinhanca entre as diversas sec¢cbes sao questopenderar. Informacdo sobre a
movimentag&do e comportamento do cliente da lo@adsdextrema importancia para a tomada

deste tipo de decisao.

3 - Modelo de Analise

Tendo em conta o referencial teérico abordado, pselé elaborar um modelo que nos

permita uma analise estruturada do sector daluistéio e dos respectivos competidores. O
nosso modelo constituird num encaixe dos trés medelnteriormente detalhados. Desta
forma o modelo de partida sera o modelo das cioaga$ de Porter, que nos permitird uma
analise do sector da distribuicdo. No que resmmtastudo da forca da rivalidade entre os
competidores, ir-se-a usar um outro modelo de Rarteneadamente o seu modelo de analise
dos competidores de uma industria. Nesta analiags concretamente no item da estratégia
actual, ir-se-a encaixar os instrumentos de difgéagdo dos distribuidores, evidenciados por
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Muller-Hagedorn.

Face ao exposto, obtém-se o segumodelo de analise para a

distribuigéo:
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Figura 2. Modelo de analise para a distribuicéo.

Tendo construido o modelo de andlise, passamos aywrmosso objecto de estudo, os
discounter



Na literatura cientifica consultada, existem cogfes divergentes sobre este conceito
comercial, sendo que na literatura americana,ahista Wal Mart € referido como exemplo
paradigmatico. Contudo, iremos dedicar-nos ao ¢meeropeu, que teve a sua origem na
Alemanha do pos-guerra. Numa altura em que o paignsontrava devastado, com a
economia desfeita, as infra-estruturas assoladasirauitos de distribuicdo destruidos, e 0s
consumidores ndo viam as suas necessidades basitafeitas, os irmados Albrecht,
ofereceram um sortido muito limitado de produtosidis, expostos em cima de estrados e a
precos muito baixos, num barracdo de terra batBa.foram as miseraveis condicdes
econdmicas que deram origem a este conceito caheecicrise econdmica que desde a
década de 80 tem afligido a Europa constituiu umene fértii para a expansdo das
discountey sendo que existem mais de 20.000 pontos de veadelho continente e o
crescimento anual e indices de expansao nas Ultdesdas sdo muito superiores aos do
sector. As principais caracteristicas disountersdo as areas de venda com 400m2 a 800m2,
os sortidos dominantemente alimentares, compostosiqa reduzido namero de referéncias
(600 a 1.000) em que os produtos de marca proprianam, a sua localizagcdo em areas de
grande densidade populacional e de facil acegzinejpalmente, a politica de precos baixos,
praticando precos até 40% abaixo dos de outrasafod®a comércio. Esta filosofia comercial
de vender tudo mais barato traduz-se numa atitedgestado de sistematica reducéo de custos,
suprimindo todas as ac¢cfes que nos circuitos ceaeemmu nos pontos de venda em nada
contribuem para acrescentar valor aos produtospeementando acc¢des ou actividades que

acrescentem, efectivamente, valor aos produtos.

Assim sendo, as lojas sédo abertas em zonas metanpsl densamente povoadas € a0 mesmo
tempo de baixo custo de imobiliario, sendo quepags € arrendado ou entdo adquirem-se

lojas a baixo custo, de forma a minimizar os cudarranque e operacionais.

Uma outra fonte de retencéo de custos é a potidqaessoal. As lojas funcionam apenas com
um staff minimo de dois a cinco empregados pormtumuitos deles em regime gart-time
Todos eles sao polivalentes, sendo que todos opesacaixa, fazem reposicado de artigos,

cartonagem ou procedem a limpeza da loja.

No espaco de venda, saltam a vista as instalagdasentares e a simplicidade da decoracéo,

com sinaléticas simples e econdmicas. O facto desaptar os produtos em caixas e em



paletes, ndo so reduz custos a nivel de equiparderg@posicdo e decorativo, como também

permite economizar tempo na reposi¢céo dos artigos.

Os custos associados a publicidade e ao Markefingreduzidos utilizando-se sistemas
directos e relativamente baratos como folhetosspé@es de jornais financiados por meio do
aluguer de espaco para anuncios.

Os servicos prestados ao cliente sdo bastantesescagio se aceitando cheques nem cartbes
de crédito como meio de pagamento e havendo ratancafés dentro das estruturas. Os
sacos sao pagos pelo cliente e o servico pos-veresponde meramente ao exigido por
Lei. Os horarios sdo idénticos aos dos supermescaeplorando o horario maximo

permitido na legislacao.

O sortido é reduzido e pouco profundo, concentrasadma venda massiva de produtos
basicos de primeira necessidade e de compra paidsmpais como mercearia (conservas,
aperitivos, alimentacdo para animais, bolachascathtes, cereais, farinha, arroz e massas
alimenticias), bebidas (sumos, vinhos e cervefasgutos frescos (congelados, charcutaria,
lacticinios, sobremesas, péo) e drogaria (artigofindpeza, higiene). Trata-se de artigos de
elevada rotacdo, o que permite negociar descorgogudntidade com os fornecedores,
reduzir custos operacionais, aumentando assim agjeng de lucro e permitindo

consequentemente praticar precos baixos, fomentamdomaior rotacdo. A tentativa de ter

muitos pontos de venda também vai no sentido decatam o poder negocial junto dos

fornecedores e consequentemente a probabilidadeldeir o custo dos artigos e incrementar

as economias de escala.

A relacdo entre estas empresas e 0s seus forneseélate bastante proximidade, o que se
deve, em grande parte, ao facto dos produtos deanmbpria serem desenvolvidos em
parceria. Dominando o sortido das lojas de descoas marcas proprias competem
directamente com marcas lider do mercado e coetribpara a fidelizacdo do cliente. De
acordo com o estud®fus Overview; efectuado pela TNS Worldpanel, sera dificil tgaf o
cliente de uma loja de desconto, uma vez que rémrdgéneo. Contudo podera afirmar-se
que se trata de um cliente com uma frequéncia dgi@semanal ou quinzenal, sendo que

90% também efectuam compras noutros pontos de véngencipal motivo para frequentar



as lojas de desconto sdo os precos baixos, a bazigeentre a qualidade e o preco e a
proximidade do estabelecimento.

Ha quem subdivida as lojas de desconto em lojdsrte e desoft discount.

Tipos de lojas de desconto

Hard Discount Soft Discount

produtosinternacionais privilegia o= produtos nadonais

precos muito bawos riterios de limite de desconto para os produtos nacionais
sortido muito pequeno sortido razodvel

produto vendido dentro de venda par embalagens

cakas dos armazens venda de pereciveis

Figura 3. Tipos de lojasdiscount.

Depois de termos identificado 0 nosso objecto telesiremos agora aplicar o nosso modelo

de analise.

4 - Analise segundo o modelo das 5 forcas de Porter

1 Rivalidade entre os competidores

Apesar de os retalhistas portugueses (alimentardealmentar) terem registado um
crescimento de vendas de cerca de 20% no ano @& 26fh a maioria deles a aumentarem o
respectivo volume de vendas, a rivalidade entreoagpetidores € bastante forte. A alteracao
a lei do licenciamento em 2004 veio incrementao@peticdo, fomentando uma vaga de
abertura de lojas, que parece nao ter fim. Em 283ireccao-Geral da Empresa concedeu
127 novas licencas as lojas de desconto e apeadsipermercados e 86 a supermercados
Para além de significar uma concorréncia acresegta,tendéncia de abertura de lojas €, por
si s0, sinal da competicdo pelo melhor posicionaman sector da distribuicdo. O facto de
todas as insignias propagarem a melhor qualidadeedtwor preco, e a introducdo de novos

produtos, entre outros, sdo manifestacdes destiadade.

2 Ameaca de entrada de novos competidores
Como ja referido, a alteracdo a lei de licenciamede espacos comerciais de 2004 veio

facilitar os processos de obtencdo de licencasuatglo assim uma barreira a entrada.

! Matias, P. -Ranking Sectorialp.9.
2 Rousseau, J.AManual de Distribuicaop.111.

10



Contudo, tendo em conta que as empresas que donimaencado gozam de economias de
escala, possiveis competidores iriam confrontazese uma desvantagem de custos de tal
forma que a sua entrada sera bastante improvapehas seria de levar a sério a entrada de
alguma empresa que também disponha desta vantamepetitiva, implicita nas economias
de escala. A nivel europeu, as Unicas empresagide dimensao que se poderiam considerar
sdo a Tesco, a Rewe e a Edeka. Contudo, tendo @ @onteresse da Tesco em mercados
extra-europeus, as tentativas fracassadas de pgf@inos mercados suico e francés do grupo
Rewe, e o desinteresse do grupo Edeka no mercetaanional, os distribuidores europeus
ndo figuram como possiveis concorrentes. Para dBsmempresas europeias, os retalhistas
mais fortes sdo os norte-americanos. Contudo, adgrno seu mercado domeéstico, ndo séo
muito fortes em expansao internacional e as potgdativas de se instalarem no mercado
europeu (por exemplo o gigante Wal-Mart) fracaseargace a este cenario, a ameaca de
entrada de novos competidores é praticamente teakds pelo menos no que respeita ao

curto e médio prazo.

3 Poder de negociacao dos fornecedores

Tendo em conta a dimensao das empresas de digdbanalisadas, todas elas inseridas em
grupos internacionais e todas elas comprando caasggmente em grande escala, o poder de
negociacao dos fornecedores é bastante reduzido.

Esta situacdo acentua-se no que respeita as nadecadsstribuidor, que constituem uma
grande parte do sortido ddscounter Uma vez que nao se trata de produtos diferengjado
os fornecedores sao substituiveis entre eles. 0 the osdiscounterpertencerem a grupos
internacionais aumenta o leque de fornecedoresjndindo ainda mais o poder de
negociacdo dos mesmos. Apenas 0s produtores gesatiferenciados, como por exemplo os
produtores de marcas lider, gozam de algum podeegieciacdo. Contudo, estes representam

apenas uma parte reduzida do sortidodiesounter

4 Poder de negociacado dos clientes

No sector da distribuicdo alimentar, o poder deoniagédo dos clientes € bastante elevada.
Segundo a TNS Worldpanel 2006, o cliente portugfi€stua as suas compras, em média, em
4,5 insignias diferentdBsUma vez que os produtos alimentares oferecidtss petalhistas

nao sdo muito diferenciados, o cliente podera rfemite efectuar as suas compras noutro

3 TNS Worldpanel 2006 Rlus Overviewp.35 .
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lugar. Também se podera afirmar que o livre e @gdmado acesso as tecnologias de
informag&o aumentou o poder do cliente, no serd&kie estar melhor informado acerca de
produtos e precos e qlie. o consumidor esta agora, verdadeiramente, a asso controlo

decisivo da cadeia de valof'”

5 Produtos substitutos

O produto oferecido pelos distribuidores consiste @isponibilizar produtos, ou prestar
servigos, acrescentando-lhes valor, nas condigdeendpo, lugar e modo mais convenientes
para satisfazer as necessidades dos consumid@sisn Aendo, todos os distribuidores que
operam no mercado comercializando bens basicoginmeia necessidade sob a forma de
conceitos comerciais distintos do ddiscounterpoderdo ser considerados como produtos
substitutos. Contudo, uma vez que o reduzido sodak lojas de conveniéncia e dos mini-
mercados ndo podera satisfazer as mesmas necessglad osliscounter excluem-se estes
considerando-se apenas 0s supermercados e hipadogrcomo eventuais produtos

substitutos.

A principal caracteristica dos hipermercados, ovastissimo sortido, juntamente com o seu
alargado horario de funcionamento e servigos, daimo a compra a crédito, entregas ao
domicilio e compra®n-line constituem vantagens competitivas em relacaadesasunter
Contudo, a sua dimensédo e a sua habitual locatizaghzonas periféricas, que impde uma
deslocacao de carro, também poderdo representadesvantagem, na medida que ndo se
adequam a compras rapidas. Sera ainda de salefdgato de os hipermercados terem vindo
a responder ao crescimento diiscounterintroduzindo uma vasta gama de marcas proprias e
investindo em programas de fidelizacao de clientakdiante cartdes de desconto, descontos

em combustiveis, etc.

Relativamente aos supermercados, estes ndo sécesferam maior sortido do que os
discountey como também desfrutam de um ambiente de loja cugido. Também aqui se
verifica a tendéncia de desenvolvimento de proddéomarca propria. Poderemos destacar a
este propdsito a insignia Pingo Doce: com o incrémda presenca de marcas proprias no
seu sortido, as agressivas campanhas publicitéoimsénfase no preco e na qualidade dos

* Ferreira, J.C. Do sentido do prazer ao prazer dos sentidos: Comspander aos requisitos da nova ideologia
do consum@.26.
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seus produtos, esta insignia poderd ser considemda a principal fonte de ameacga dos
discountemo que respeita os produtos substitutos.

5 - Analise dos competidores, segundo Porter

1 Objectivos futuros

Lia-se no Diario Econémicpque o Lidl, para além de pretender abrir maisl8 kjas até ao
final do ano, tencionava investir 25 milhdes deosurum novo centro de distribuicdo na zona
de Aveiro. Ja na revista Hipersufepublicava-se que o grupo francés por trds dariresi
Minipreco planeava expandir o seu negécio em Paltaggavés do crescimento organico.
Assim, a avaliar pelas noticias na imprensa edjpeia e por investimentos recentes, poder-
se-a afirmar que os objectivos futuros das insggraaalisadas passam pela expansdo
organica, com excepc¢ao do Plus, que em Maio de 20D&endido e gradualmente
transformado em Pingo Doce e do Netto, que em Jdal908 anunciou 0 cancelamento da

expansdo para Portugal.

2 Suposicoes

Se tivermos em conta os slogans dissountey poderemos afirmar que todos pretendem ser
a insignia com a melhor qualidade ao menor preg.ehtanto, podemos observar neste
mercado um efeito de ordem de entrada, sendo @ldi,qor ter sido o pioneiro no conceito
discount sempre liderou o mercado doméstico neste segmacabando por ser percebido
pelos consumidores como o detentor do conceitanatigle discount Ja o Plus, ciente da
dificuldade de destronar o Aldi, optou por se difemiar. Foi pioneiro entre aiscountera
desenvolver gamas thealth foode avancou para um conceito de loja muito longdoato
dosdiscounter o Plus vé-se no papel de motor de evolugédo doeitmdiscount O terceiro
germanico, Lidl, apesar de nunca ter conseguidaeren Aldi no mercado doméstico, tem
assumido claramente a lideranca no territério eerppendo-se como pioneiro e especialista
no que respeita a conquista de novos mercadosud @arrefour, por ser o maior retalhista
europeu alimenta uma imagem de sucesso e, reporsgna dados da TNS, afirma-se lider no
discount alimentar. O Netto, por sua vez, tem uma orgadzagiferente e aposta em
principios éticos como o comeércio justo e o deskmwento local, assumindo claramente um

papel de alternativa no mundo da distribuicao.

® Diario Econémico 22 de Julho de 2008
®Hipersuper 21 de Dezembro de 2007
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6 - Estratégia actual (segundo Miller-Hagedorn)

a) Produto

Para analisar o produto, fez-se um levantamentastixa de um ponto de venda de cada uma
das insignias de forma a explorar a dimenséo dwledyrem como a relagdo entre as marcas
proprias e as marcas lider. Os resultados obtidosodstram que os sortidos de todas as
insignias sao exclusivamente presenciais e congpestencialmente por itens alimentares e
alguns de consumo n&o-alimentar, todos eles daddewotacdo. A dimenséo do sortido varia
entre 800 (Aldi) a 3.700 (Netto) referéncias, o gaeela claramente uma tendéncia de
alargamento. Desta forma, todas as insignias témova introduzir pereciveisealth e
functional food ou produtos biolégicos. Este sortido permanerdengpletado através dos ja
referidos artigos dén & out, alimentares e ndo alimentares, que alteram negefde de

forma a atrair o cliente a loja.
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Figura 4. Comparacaodiscounter — produto (dimenséo do sortido)

O levantamento de lojas mostra, ainda, que o som@b tende apenas a alargar como
também a ser mais profundo. Contudo, é no pesondasas de produtor no sortido que o0s

discountemais se distinguem.
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Figura 5. Comparacaodiscounter — produto (relagdo MDD/ MP)
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O Aldi e 0 Netto destacam-se mais uma vez por sengrarem em posi¢coes extremas, sendo
qgue apenas 3% do sortido do Aldi é constituidonparcas de produtor, contra quase 50% no
caso do Netto. As insignias Plus e Lidl sdo bastarielhantes, sendo que as marcas de
produtor estdo presentes em praticamente todastagodas e compdem 28% e 22% do

sortido, respectivamente.

b) Pessoal

Com excepcao do Netto, todas as insignias contam wma equipa bastante reduzida
encontrando-se normalmente um chefe de loja eap@sadores por turno. Os colaboradores
sdo polivalentes e efectuam todas as tarefas igipdégeis ao funcionamento da loja, tais
como estar na caixa, reposicionar artigos, fazéomagem ou efectuar limpezas. Os servi¢cos
oferecidos pelosliscountersdo extremamente reduzidos e bastante semelhdioas as
insignias oferecem parque de estacionamento gratuiim excepg¢do daquelas lojas que
foram inseridas em edificios j& existentes no meano, tal como o Minipreco urbano e
algumas lojas Lidl. O horéario corresponde ao maxpaonitido pela legislacdo portuguesa.
Algumas insignias, homeadamente o Plus e o Miniprdispdem de concessionarios que
variam entre padarias, cafés, talhos e peixarias.2dnas a seguir as caixas, as insignias tém
vindo a disponibilizar outras comodidades, tais @@oopontos, pilhdes e caixa multibanco,
entre outros. Os pagamentos apenas podem seragfestem numerario ou com cartdo de
débito, com excepcdo do Minipreco, que esta adouli lentamente a possibilidade de
pagamentos com cartdo de crédito. Ndo existemgastt@o domicilio, neran-line shopping,

e 0s sacos de plastico sdo pagos pelo cliente. t ldesume mais uma vez o papel de

outsider sendo a Unica insignia a oferecer os sacos dtcola
c) Localizacéo

Analisando os mapas de localizacao elaboradosdérge o diferente grau de maturidade no
gue respeita a expansédo das diferentes insignias.
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Figura 6. Mapa de localizacao dos pontos de venda

Fonte: dados: Direccdo Geral das Actividades Econdoas — Autorizacdes de
estabelecimentos comerciais — URL http://www.dgaeimeconomia.pt/(conferido em
2008-09-20)

E evidente a maior concentracdo de lojas nas ztma&rande Lisboa e do Grande Porto, o
que se deve, naturalmente, & maior densidade mignuéd E também a maior densidade
populacional do litoral que faz as insignias cotregem as suas lojas no litoral, em

detrimento do interior do pais.

d) Preco

No que respeita ao pregco, organizou-se um micrazxab fez-se o levantamento dos
respectivos precos, ndo apenas junto das diversamiasdiscount,como também junto de
um hipermercado e de dois supermercados. Relatitana® cabaz, teve-se o cuidado de se
seleccionar seis produtos, trés de marca lidegsede marca prépria, que todas as insignias
comercializassem e que pertencessem a diferenisgocas, para obter um resultado mais
representativo. Foram seleccionados o Continentesgr o hipermercado com maior volume
de vendas, o Pingo Doce, por ser o supermercado marmr volume de vendas, e 0
supermercado do El Corte Inglés, por ser um supeade com uma politica de precos
distinta, enriquecendo assim os parametros de cegim E de salientar que a reduzida
dimensdo do cabaz ndo nos permite tirar conclugfessas sobre a respectiva politica de

precos, tratando-se antes de resultados de nainckezativa.

16



Aldi Lidl Plus MP urbano [MB Parking |Netto Pingo Doce [Continente |Corte Inglés

Coca-Cola 11 0,89 0,89 0,89 0,95 0,95 0,92 0,89 0,92 0,95
1/4 bola Limiano 2,99 2,99 2,99 2,99 2,99 3,09 2,99 2,99 2,99
Super Bock Pack 6 2,89 2,89 2,89 2,99 2,99 2,89 2,96 2,96 4,49
Sub-total 6,77 6,77 6,77 5,93 3,93 6,9 5,84 6,87 8,43
Leite magro 11 0,62 0,62 0,62 0,62 0,62 0,61 0,62 0,62 0,78
Esparguete 500g 0,37 0,37 0,37 0,37 0,37 0,37 0,39 0,34 1,45
Gel banho 750ml 1,49 1,49 1,49 1,26 1,26 0,99 1,74 2,13 3,49
Sub-total 2,48 2,48 2,48 2,25 2,25 1,57 2,75 3,09 5,72
Total 9,25 9,25 9,25 9,18 9,18 8,87 9,59 9,96 14,15
% (relagdo PD) 3,55 3,35 3,55 4,28 4,28 7,51

% (relagdo Cl) 34,63 34,63 34,63 35,12 35,12 37,31

Figura 7. Comparacaodiscounter - preco a)

Fonte: levantamento de precos a 30 de Margo de 2008

Este estudo demonstra uma diferenca de preco estiiscountere o formato concorrente
num intervalo entre os 3,5% e os 7,5%. Comparando @ Corte Inglés, a diferenca sobe
para um intervalo entre os 35% e os 37%. E dergati® facto das trés insignias alemas
seguirem uma politica de preco idéntica e destaisEcterizar por ser mais agressiva no que
respeita as marcas de produtor.

Todas as insignias pratican©O®D-pricing e realizam promocdes regulares.

e) Promocao

No que respeita aos meios de comunicar com ostesietodos osliscounterutilizam um
site bastante rudimentar, servindo essencialmentedrandgar os artigos promocionais e a
localizacéo das lojas. O principal veiculo de colwagéio com o cliente sdo os folhetos, que
sao distribuidos ao domicilio nas respectivas &leasfluéncia e disponibilizados nas lojas.
Algumas insignias também optam por abordar o éiexd rua. O Plus e o Netto, por
exemplo, dispdem deutdoors junto a vias de circulacdo automovel, a informaxisténcia
de uma loja sua numa determinada localidade prorum@essa mesma localidade, indicando
como chegar a mesma. O Lidl e o Netto colocam siapélando a seguranca rodoviaria com
0s respectivos logoétipos. Nao podemos deixar aeirefs camides que efectuam o transporte
das mercadorias dos armazéns para as respectj@asuma vez que portam o logétipo da

respectiva insignia com o objectivo de servirenméé de promocao.

Por motivos de contencdo de custos, ndo é frequendéscounterrecorrerem a meios de
comunicacdo de massa. No caso do Plus houve unmepgia pontual aquando do 5°

aniversario desta insignia em Portugal, sendo y&ssiuvirem-sespots publicitarios em
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diversas estacfes de radio, durante 5 semanasuéloegpeita & promocdo, o Miniprego
diferencia-se dos seus competidores na medida enreporre a campanhas de andncios

televisivos, de forma regular.

f) Espaco de venda
Os espacos de venda ddiscountersdo relativamente semelhantes. Quanto a arquitectu
exterior, sera de referir a simplicidade e a redlziona de vidros, com o objectivo de
diminuir custos e eventuais assaltos. De acordoaamormacao disponibilizada pela DGC,
a dimenséo das lojas varia entre os 120m? (Mingprepano) e os 1.433m2 (Lidl). Séo
também estas duas insignias que marcam os extrangse respeita a dimensado média das
lojas das diferentes insignias, com 551mz2 e 96éspactivamente, como se pode verificar na
figura 10.

1600

1400

1200

1000
B rmais pequena

W maior

média

Aldi Plus Lidl MP Netto

Figura 8. Comparacaodiscounter — espaco de venda (dimensao)

No que respeita a arquitectura interior, as lagasmem ao mesmo tipo de mobiliario e optam
por umlay-out tradicionalmente em grelha. A colocacdo dos astigas estantes é feita de
forma horizontal e, & excepcgéo do Aldi e do Netia separacéo é bastante nitida. E notdria
a colocacao dos artigos por ordem crescente de,ppeto que normalmente a colocacéo
inicia-se com a marca de distribuidor e termina @srmmarcas de produtor. Nado podemos
deixar de realcar o facto de no Netto se verifican pratica adversa ao concadiecount a
excepcao das batatas fritas, que sdo colocadasuaascaixas de transporte nas estantes, 0s
artigos sao colocados individualmente nas pratsdeipesar da localizacdo das seccbes ser
feita por familias, comeca-se também a notar umdétecia de alteracdo da disposicao, no
sentido de se colocarem pequenos universos. Agsiogas as insignias criaram um pequeno
universo dedicado ao pequeno-almocgo, colocandgoartile consumo tipicamente matinal
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tais como cereais, tostas, cafés ou doces, emrtonfam todas as insignias o centro da loja é
reservado ao & outs Relativamente & sinalética, dscounter com excepgdo do Aldi,
recorrem a precarios de diferentes cores paraadasprodutos regulares, produtos com baixa
de preco ou artigos de & out. Outra constante em todas as lojas séo os cartandsifados

em todos os corredores caiogansque promovem a elevada qualidade dos produtos e os
seus precos baixos. No sentido de permitir uma onethientagcédo ao cliente, apenas o
Minipreco dispde de placas indicadoras, em toda®@ss de gondola, com a indicacdo dos

artigos que se encontram no respectivo corredor.

7 — Capacidades doBiscounter

Uma das principais forcas do Aldi consiste provanegite na qualidade dos seus produtos,
que tem vindo a ser comprovada em testes indeptsderue lhe tem valido a lideranga no
mercado doméstico. E também de salientar a sadaieckira da empresa, que tem permitido
a expansao pela utilizacdo de recursos proprias neeessidade de recorrer a financiamentos
externos. Uma fraqueza desta insignia poderd dacto do seu sortido ainda nao estar
adaptado ao mercado portugués e a sua localizagatracse em zonas de muita

concorréncia.

No caso do Plus, a maior forca advém do facto déemeer a um grupo com carteira
diversificada. O facto de ter entrado no mercadaugaés depois do seu rival Lidl, e dos
gestores da Plus virem da concorréncia (CEO dg Bidector de Compras e Subdirector de
Marketing do Lidl, departamento de compras alimentaioritariamente da Jerdonimo
Martins) também poderéa constituir um factor positha medida em que lhe podera permitir
beneficiar da experiéncia da concorréncia. Comacjpal fraqueza sobressai sem duvida a
débil saude financeira do grupo. Apesar de a eraprés ceder informacdes, e dizer ja ter
ultrapassado a crise financeira de ha uns anas atrgpeita-se que o grupo ainda se encontre
em fase de recuperacdo. A venda da insignia enrsdsepaises vem confirmar estas

especulacgoes.

No que respeita as for¢cas do Lidl, poder-se-a dasta facto do Grupo Schwarz ter uma
carteira diversificada, operando tanto no segmeisttountcomo no segmento hipermercado.
Porém, o maior trunfo desta insignia €, certamengaia produtividade que lhe tem valido o
1° lugar doranking de vendas por empregado, fazendo com que o lntdate mais elevado
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volume de vendas das insignias analisadas. Retaivi@ as fragquezas poder-se-a apontar o
facto da saude financeira ndo aparentar ser t@etstomo por exemplo a do arqui-rival

Aldi. Ao contrario deste, o Lidl sustenta a suabzedxpansdo com financiamentos externos.

Para além de fazer parte do segundo maior gruphbstiébuicdo a nivel mundial de carteira
diversificada, o elevado numero de lojas e a lrago das lojas urbanas representam uma
forca em termos de proximidade do consumidor e ermds de economia de escala.
Relativamente as fraquezas do Minipreco, poderssedcionar a sua produtividade que é
susceptivel de ser melhorada. Apesar de ter um noUsugerior de lojas, o seu volume de

vendas é inferior ao do seu concorrente Lidl.

Uma das principais forcas do Netto €, sem duvidacto de pertencer a um grupo de grande
dimensao e de carteira diversificada, tendo asspossibilidade de usufruir de estruturas
comuns (armazéns, central de compras, marketinggque) lhe aumenta, naturalmente, a
competitividade. No site da empresa, refere-seqytecto de cada loja ser gerida pelo seu
dono traduz-se no aumento da adequacdo as nedessidspecificas de cada localidade.
Contudo, o exemplo da loja Netto do Carregado dseim@rgue esta forma de organizagao
pode resultar numa clara desvantagem, com opc¢@®eso(@ dimensdo e composicao do
sortido, exposicao dos artigos) que se afastanarolmte do tdo proclamado principio de
hard-discount O vasto sortido acarreta consigo custos maisadte: Outra desvantagem da

insignia é, sem duvida, o facto de ter apenaddj@s em Portugal.

8 - Principais conclusdes

Recapitulando as caracteristicas dssounter evidenciadas anteriormente, salienta-se, com
algumas excepg¢bes, uma politica de precos até #A@S8fior aos precos praticados pelos
outros conceitos comerciais, conseguida por medigaseducdo de custos tais como uma
area de venda reduzida com instalacdes muito etamsnsortidos reduzidos dominados por
marcas proprias, escassos servigos prestados @ogesl e um orcamento publicitario

reduzido.

Os servicos prestados aos clientes sao efectivanistante reduzidos e, grosso modo,
idénticos. Em todas as insignias, com excepc¢aoadtm N\o cliente tem de pagar 0,03€ pelos

sacos para transportar as suas compras e apenpergéatdos pagamentos em dinheiro ou
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cartdo de débito. A insignia que se destaca poecd#e o nivel de servicos mais reduzido é o
Minipreco, na sua vertente urbana. Devido & sualiagdo, ndo dispbe de parque de
estacionamento e por vezes encerra a hora de almagaém se tera de salientar que o
Netto, bem como algumas lojas Lidl, igualmente deva sua localizacdo urbana, néo
dispdem de parque de estacionamento préprio. £abas excepcdes, todosdiscountertém
parque de estacionamento e o0 mesmo horario deoharmento. Em todos os casos, 0s
empregados séo polivalentes e o seu numero é deduzim excepcdo do Netto, que tem um
namero de colaboradores bastante elevado tendo @msideracdo o tamanho e a
movimentacéo da loja.

No que respeita a localizacdo, todas as insigma@siam localizar as suas lojas em zonas de
maior densidade populacional. Assim sendo, é reot@rforte concentracdo nas regides da
Grande Lisboa e do Grande Porto e a maior presentitoral. Sera de referir que o Aldi e o
Netto tém pouca representacdo no Norte, o quevseatefacto de se encontrarem numa fase
muito embrionaria de propagacéo e terem optadenpmar a sua expansao nas zonas centro
e sul. Nenhuma das insignias opera nas regidesiaaun&®, o que se deve as acrescidas
dificuldades logisticas. Enquanto o Minipreco uxbae situa no meio de centros urbanos, as
outras insignias privilegiam as zonas periféricasy excepcéo do Lidl, que opta por ambas

as localizagoes.

Relativamente a promocao, quase todosdigsounterparecem dispor de um orgcamento
publicitario bastante reduzido. O principal veicale comunicacdo com o consumidor de
todos os distribuidores analisados, sdo os folhetistribuidos no domicilio da area de
influéncia das respectivas lojas. Os folhetos s#stamte semelhantes, destacando-se o do
Lidl, devido ao seu volume e formato de jornal.&S&nda de salientar que o Minipreco € a
Gnica insignia que recorrespotstelevisivos como meio de comunicagcdo com o congoimi
parecendo assim ter um or¢amento publicitario sopek insignia com o nivel de promogéo
mais reduzido é o Aldi, o que se podera atribuifaaxdo de se encontrar ainda numa fase

inicial de expanséao.

No que concerne ao espaco de venda, as lojas,xa@pgio do Minipreco urbano e do Netto,
séo todas muito semelhantes em termos de tamamjuiteatura e mobilidrio. A arquitectura
exterior dos espacos de venda € muito elemengantio-se de construcdes rectangulares
muito simples. Todas as insignias analisadas, aptaelolay-outem grelha, tipico no caso

dos retalhistas alimentares, e pela colocacacceédps artigos nas prateleiras. A localizacao
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das seccgOes € feita predominantemente por fanciie, algumas excepc¢des, podendo-se
verificar, por exemplo, que quase todas as insggo@ocaram um universo de pequeno-
almoco. No que respeita ao tamanho, o Lidl é aimaique tende a ter as lojas de maior
dimenséo. A principal fonte de distingcdo entredizsounteré o ambiente de loja, sendo que
as cadeias Minipreco parking e Plus se preocupaiscoen um ambiente cuidado, e as lojas
Lidl e Netto sdo as que revelam menor cuidado. @oN#estaca-se ainda por ser a Unica
insignia que coloca os artigos na prateleira aad@denquanto todas as outras insignias, fiéis

ao conceitaliscount expdem os artigos nas respectivas caixas detens

Relativamente ao produto, constata-se que todamsagnias possuenn & outs nao-
alimentares e alimentares, de forma a atrair @ntels a loja. Ao contrario do que seria de
esperar de lojadiscount todas as lojas comercializam produtos perechais como marcas
de produtor. O que distingue as insignias é o tamao sortido bem como o peso da marca
de distribuidor no mesmo. Podera afirmar-se quédg om o sortido mais reduzido e menor
peso de marcas lider, € a empresa que se manté&niehab conceitaliscount em termos de
sortido. Ja o Netto, com o seu vastissimo sortidone um elevado peso de marcas lider, € a

insignia com o sortido mais distante da filosdiicount.

No que respeita ao preco, ter-se-a de frisar quprems praticados pelakscounternéo

diferem muito dos precos dos outros conceitos coaisrque constituem a concorréncia mais
proxima. Constata-se ainda que, apesar de a dierser reduzida, adiscounterpraticam

precos inferiores em produtos de marca lider. Sesgles os produtos cujos precos 0s
consumidores poderdo mais facilmente comparar, rgsedé apontar uma preocupacdo de
suscitar no cliente a percepcao de uma politicardeos agressiva. Nos produtos de marca
propria, 0s precos praticados sao essencialmemesigos dos precos exercidos pelos outros

conceitos comerciais, verificando-se a maior dig@neia nos produtos de higiene pessoal.

Verifica-se ainda que adiscounterpraticam pre¢os praticamente iguais, resultadprética

do shopping Todas as semanas as insignias visitam as loja®marréncia, fazendo um
levantamento de todas as alteracbes de precosndi@ yara, de seguida, igualarem esses
precos. Algumas pequenas diferencas de PVP (Preceedda ao publico), devem-se a

reducdes de preco temporarias, ou ao facto de agmlae ter respondido a concorréncia.
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Assim sendo, ndo se confirma a nossa hipotesalimiente formulada: “OBiscounterem
Portugal encontram-se numa situacao de ausén@atdgégia (no sentido de Porter, 1996),
baseando a sua accdo competitiva numa guerra desppermanente, sem lugar a qualquer

diferenciacéo.”

Com todas as insignias a propagarem os produtogie qualidade ao preco mais baixo do
mercado, seria de esperar uma verdadeira guerpaeges, no sentido dos concorrentes se
baterem por praticar o preco de venda mais baixmel@wado. Contudo, isto ndo se verifica,
constatando-se a tendéncia para a mesma politigaege. As lojas ndo pretendem ser a
opcao mais barata, apenas ndo querem ser a insigmsacara. Na realidade, o objectivo é
convencer o cliente de que este se encontra pesantignia com a politica de preco mais
agressiva. Para isso, dscounterfazem todos o0 necessario para que os produtosadeam
lider, cujos precos o cliente podera facilmente mamar, tenham um preco inferior ao dos
outros formatos comerciais, nomeadamente atravpeodeocdes.

Praticando sensivelmente os mesmos precos de venelstando 0S mesmos Sservigos e
utilizando praticamente os mesmos veiculos de caragdio, as varias insignias analisadas
tentam diferenciar-se dos concorrentes atravéud@biente de loja e do produto, indo de
encontro as necessidades do consumidor. Desta ,fasséste-se a introducdo de novas
categorias sendo o sortido alargado com a intraddedereciveis tais como a padaria diaria,
a carne fresca ou produtos de conveniéncia refiigerdehealth e functional foqde de

produtos de marcas lider. Mediante esta evolugmsignias tendem a afastar-se cada vez
mais do conceito original discount podendo falar-se de uma evolugcéo do concistmount

gue podera, eventualmente, resultar na sua extincéao

Visto que a politica de preco tende a ser iguajue diferencia osliscounteré o grau de
proximidade da filosofia original deste conceitomeucial: “Esta estratégia actual do
discount tera de ter limites, sob pena de se destamzar excessivamente face ao seu

modelo original (...)".

Sera ainda importante salientar o facto das codetuaqui apresentadas serem resultado de

um modelo de analise, que tem por base trés modelosferéncia (cinco forcas de Porter,

" Rousseau, J.AManual de Distribuicaq.114.
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andlise de competidores de Porter e instrumentodifdeenciacdo de Miuller-Hagedorn).
Tendo em conta o cardcter conclusivo destes mqdelgeopria utilizacdo dos mesmos

constitui uma validacdo dos resultados obtidogcsardo assim de uma validagéao adicional.

Os autores agradecem os comentarios do Dr. Marg@slda Ordem dos Economistas a uma
versao anterior deste trabalho.
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ANEXOS

n° de artigos n° artigos MDD MDD %
Aldi |Plus |Lidl [MP urb |MP park | Netto|Aldi |Plus |Lidl [MP urb |MP park |Netto|Aldi | Plus|Lidl
41 |63 |70 | 64 114 76 39 52 56 64 109 76|95 |83 | 80
8 8 6 10 21 5 0 0 0
) 20 46 |23 34 33 20 46 23 31 33|100 | 0 |100
33 |46 |32 | 23 33 56 33 37 29 18 21 37 {100 |80 | 91
; 15 |32 |27 | 26 10 19 15 27 26 14 9 12/100 | 84 | 96
as refri|50 |63 | 59 | 87 109 170 | 47 36 34 | 44 43 65 |94 |57 | 58
tare |6 12 |13 | 15 22 33 6 6 5 2 4 4 1100 | 50 | 38
39 |67 |58 | 38 48 49 35 |46 | 42 23 17 17 (90 |69 | 72
57 |87 | 107| 172 167 266 | 57 71 96 108 105 200100 | 82 | 90
3 10 |8 21 22 42 3 3 3 6 6 14 |100 | 30 | 38
2 4 7 12 15 34 2 2 3 6 4 7 (100 | 50 | 43
3 4 4 4 5 2 3 4 4 4 5 2 100 100 |100
2 5 4 8 12 22 2 2 2 3 4 18 [100 | 40 | 50
2 3 7 5 6 19 0 2 4 2 2 10 |0 67 | 57
11 |21 |17 | 38 39 43 11 18 15 22 27 19 [100 | 86 | 88
1 3 2 2 2 6 1 2 2 2 2 4 1100 | 67 | 100
5 6 7 8 10 15 5 4 7 5 7 8 (100 | 67 | 100
10 |14 |17 | 36 38 44 9 11 17 27 27 25 |90 |79 | 100
5 8 10 | 12 17 27 5 5 6 5 5 16 [100 | 63 | 60
89 |84 |79 | 95 88 207 | 89 78 77 84 71 1511100 | 93 | 97
23 |56 |41 | 40 43 89 23 43 34 21 23 25 (100 | 77 | 83
/ Bisc |78 | 162 | 146| 113 137 216 | 74 123 | 116| 89 116 10595 |76 | 79
22 |45 |38 | 30 48 77 22 32 29 18 29 22 (100 |71 | 76
77 123 | 185| 166 255 666 | 73 104 | 162| 109 133 44895 |85 | 88
0 15 |11 | 43 51 56 0 0 1 2 0 0 |0 0 9
32 |75 |90 | 151 159 259 | 28 38 55 67 67 48 |88 |51 |61
12 |17 |19 | 24 35 41 9 6 7 10 8 4 |75 |35 | 37
41 |42 | 68 | 65 70 151 |41 | 42 68 65 70 151/100 | 100| 100
30 |23 |43 | 35 35 112 | 29 20 | 42 10 10 0 |97 |87 |98
18 |24 |29 | 38 45 126 | 18 20 24 25 29 50 |100| 83 | 83
37 |78 |94 |71 90 223 | 37 50 62 48 49 77 |100 | 64 | 66
76 |98 | 187| 180 242 348 | 76 | 40 116 | 114 192 58 100 | 41 | 62
55 |70 |57 | 110 153 207 |54 |56 | 47 82 19 14798 |80 | 82
147 | 117 | 179| 73 21 41 147 11} 179 73 21 41100 | 100| 100
311 0 0 0
1050/ 1485|1767| 1838 2196 3780 | 1013 1097 1416 1195 1265 18®6 |74 | 80
903 | 13681588|1765 2175 3428 | 874 | 988 | 1248 1132 1265 15687 |72 | 78
/inos | 862 | 13261520| 1603 2105 3277 | 833 | 946 | 1175 970 1195 14197 |71 | 77




1baze |27 |41 |48 |53 | 66 |104 | 26,4829,94/37,67/34,3 |38,33 | 47,5298 |73 | 78 |

Figura 9. Sortido

Fonte: levantamento da loja Aldi Caldas da RainhaPlus Camarate, Lidl Av. Infante D.
Henrique, Minipreco urbano Penha de Franca, e Nett@Carregado em Marco de 2008 e
Minipreco parking em Julho 2008.
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