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Resumo

Embora pequenos supermercadistas convivam comeagardes globais na cidade de
Santos, ha possibilidade dos primeiros desenvolveos seus negécios de maneira
sustentavel, caso identifiguem diferenciais contipes capazes de atrair, reter clientes e
torna-los fiéis, sem que, para isso, tenham quer faomocdes ou descontos agressivos e
prejudiciais aos resultados mensais de seus estéhehtos. Esta pesquisa tem por objetivo
investigar tais fatores de sucesso e apontar casiipaAra outros pesquisadores e demais
interessados que buscam solucfes para as questdasefb feito por empreendedores com
poucos recursos. ApoOs entrevista preliminar com gastor supermercadista, elegeu-se a
localizag&o, a inovacao e o atendimento como vetes&ratégicos capazes de estabelecer os
diferenciais competitivos suficientes para evitampeticio em precos com as lojas
pertencentes a grandes varejistas embora sejag) g0 mais poderosos economicamente
e em tese detentores de maiores conhecimentos gestid e estratégia. Foi adotado como
metodologia de pesquisa um estudo de casos méltgrieolvendo entrevistas com gestores
de trés redes de pequeno porte. A revisdo da teoviestigou os temas ligados a
competitividade e marketing varejista possibilitaranplo material de consulta para futuros
estudos. Apresenta ainda este estudo, uma linl@ribés sobre consumo e distribuicdo no

mundo, no Brasil e na cidade de Santos.

Palavras-chave supermercados, competitividade, diferenciaisagsgicos.



Abstract

PASTORE, RStrategic Positioning of the Locals Supermarketai@h A Case Study in the
city of Santos Santos: 2008. Master Degree Paper in Businessted Management.
Universidade Catolica de Santos.

It is possible to small supermarkets take parhat3antos city marketplace even with
the huge global chains if competitive differentat have developed as a way to attract and
keep customers without prices cuts or aggressieengtions. This research is focused on
investigate the key issues in retail competitiod ahow to the others researchers that are
looking for those sort of solutions.

After a preliminary interview with a supermarket rsv it had chosen the location,
quality on services and innovations as strategicef® able enough to define competitive
differentiations with global chains although thegludistance in terms of economic power
between then.

The work is based on multiply case studies congigehree small supermarkets chains.
The theory investigation was based on themes coethetd competition and retailing
marketing giving an enlargement to the theme. Tloekvalso shows a historic line about

consume and distribution facts in the world, in&lrand city of Santos.

Key-words: supermarkets, competition, strategic differerarat.
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INTRODUCAO

A economia brasileira apresenta forte pujanca. &sdas do varejo comprovam este
momento ao anunciarem um crescimento de 10,6% inteijpp semestre deste ano de 2008
em comparacao com o mesmo periodo do ano antezgundo o IBGE.

Por outro lado os hiper e supermercados registra@enas 1,5% de crescimento no
mesmo periodo, fato associado a alta da inflacd@ @@ausou aumento nos precos com
consequente reducdo no consumo. A tendéncia de dasempenho do setor vem, portanto,
se confirmando ja que, em 2007, o crescimento ivadd foi apenas pouco superior ao
crescimento do PIB, considerando a inflagdo doogeri

Diante deste cenario, verifica-se um acirramentccal@corréncia puxada pelos trés
grandes lideres do segmento: Carrefour, CompantaailBira de Distribuicdo e Wal-Mart,
respectivamente os primeiro, segundo e terceirocadbs daanking ABRAS (Associacao

Brasileira de Supermercados), com faturamentostragos conforme Tabela 1:

FATURAMENTO BRUTO|N® DE CHECK-] AREA DE | NUMERD

CLASSIFIC, EMPRESA SEDE EM 2007 [RS) OUTS M2 WENDAS |DE LOUJAS
1 CARREFOUR COM, IND. LTDA. 5P 19.257.,330.564 7.682|1.287.180 510
2 CAMPANHIA BRASILEIRA DE DISTRIBUICAQ SP 18.762,182.378 9.323|1.338.329 575
3 WAL-MART BRASIL LTDA, SP 15.002,403.199 7.195]1.305.351 33
4 G. BARBOSA COMERCIAL LTDA SE 1.898.588.860 944 92.925 42
5 ClA. ZAFFARI COMERICIO E INDUSTRIA RS 1.607.315.657 7e4] 114.075 27
& D& DISTRIBUIDORA 5/ 4 MG 1.540,995.004 1.070] 116,404 85
7 IRMADS BRETAS, FILHOS E CIA, LTDA. MG 1.537,473.000 1.113] 125.68%9 51
8 PREZUNIC COMERCIAL LTDA. R 1.476,337.984 706 £2.000 28
9 A, ANGELONI & CIA. LTDA. sC 1.187.062.859 468 66,695 Lk
10 IRMEDS MUFFATO & CI&, LTDA, PR 1.148.000.323 553 £7.380 21
1 COOP - COOPERATIVA DE CONSUMO 5P 1.102.971.667 449 68,940 25
12 Y. TAMADA S/A P& 1.100.703.394 550 73.975 16
13 LIDER SUPERMERCADOS E MAGAZINE LTDA, P& 998,899,877 348)  40.704 12
14 CONDOR. SUPER CENTER LTDA. PR 924.863.722 467 £8.000 23
15 GUGA COMERCIO DE ALIMENTOS LTDA, MG 260,000,000 624 52.590 78
16 SONDA SUPERMERCADOS EXP. E IMP. LDTA, SP §32.297.190 477 48,655 15
17 SUPERMERCADC ZONA SUL S/A F.J 767,065,454 251 17.008 30
18 CARVALHO E FERMANDES LTDA. Pl 632.496.446 499  41.396 35
19 SAVEGNAGO SUPERMERCADOS LTDA. 5P 600,099,945 278 29.8%0 19
20 SUPERMERCADO BAHARMAS LTDA. BAG 502.362.001 279 27.956 21

Tabela 1 — Vendas das 20 maiores redes de supeadnsrem 2007

Fonte: ABRAS — Associacao Brasileira de Supermers428008).
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Em momentos de baixo crescimento ou retracao, -senaperioso a manutencao ou
melhoria de indicadores para os grandes gruposprecario, estes podem amargar perdas em
suas avaliacdes nas bolsas de valores, dado gquesasmpresas acima citadas tém seus
papéis cotados no mercado de a¢des. Portanto esperenovimentos agressivos em busca
de ganhos de mercados.

Segundo onewsletter Retail Highlights publicado pela Nielsen, “o interesse por
aquisicdes no setor de supermercados continuarfesie ano de 2008 a despeito de alguns
indicadores econémicos, que apontam para uma desseg@ do consumo em resposta a alta
da inflacdo e das taxas de juros” (2008, p.5.). €mo boletim informa que o alvo para as
aquisicdes sdo empresas de médio porte com fasemga regional. Nota-se o interesse dos
trés grandes grupos em entrar nos mercados onal@ @equenos varejistas, provocando um
efeito competitivo desproporcional se considerasens tamanho e o poder comercial dos
grandes grupos globais. Entretanto outras forcagettivas se colocadas em pratica podem
provocar um efeito de igualdade entre grandes egmeg na disputa por um determinado

mercado.

A importancia do varejo como canal de distribuicao

O varejo de auto-servico é o principal canal de&itisicdo de alimentos e representou,
segundo a ABRAS (2008), cerca de R$ 136,3 bilhdasfaturamento no ano de 2007,
crescendo nominalmente 9,8% sobre o valor verifiead 2006 igual a R$ 124,1 bilhdes de
reais. Descontada a inflagdo em 2007 corresporslen®46%, chega-se, portanto ao um

crescimento liquido da ordem de 5,3%.
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Este faturamento representou outros 5,3% do PIR@0@, nesse aspecto, pior que em
anos anteriores. Em 2002, a participacdo do fateméonde super e hipermercados chegavam
a 6,1% do PIB o que se faz concluir que outrosregtda economia e mesmo do varejo
avancaram mais proporcionalmente em faturamento gaeejo de alimentos.

Ainda segundo a ABRAS, o numero de lojas chegofinabde 2007 a 74,6 mil contra
73,7 em 2006. O numero de empregos ultrapassomBg®stos registrando um crescimento
de 3,6% em relacdo ao ano anterior.

Portanto, o varejo de alimentos, enfrenta um quadmposto por crescimento de
mercado, crescimento da concorréncia, pressaaiorfidria em precos e custos e aumento da
concentracdo de mercado por parte das redes globais

A hipétese que este estudo levanta diz respeitmssiyeis armas que pequenos
supermercadistas podem dispor para enfrentar urdrgude acirramento da concorréncia
associado a pressdes por aumento de custos opetiacile aquisicdo de produtos para
revenda.

A importancia deste estudo é apresentar altersatiepieles que se defrontam com

concorrentes globais de maior porte, com maio@g$es e conhecimento.

Problema da pesquisa

Diante de um cenario de expansdo da economia s@do pelo crescimento de vendas
do varejo em geral, embora momentaneamente, covdeeglimentos apresente desempenho
abaixo da média devido a inflagdo, num mercado ,oddeum lado encontram-se grandes

redes globais de super e hipermercados buscandmsi@ de forma agressiva e de outro,
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pequenos supermercadistas locais com lojas situaktadpairros periféricos, coloca-se a
seguinte pergunta:
— Como os supermercadistas locais da cidade de Sausigionam as suas lojas
estrategicamente diante de concorrentes de maita?po
E, portanto, objetivo geral deste trabalho:
— Estudar os fatores de sucesso do posicionamentatéggto dos supermercadistas de
pequeno porte diante de seus concorrentes globaislade de Santos.
Adicionalmente, e de modo especifico, esta pesalgsaja:
1.0Observar a capacidade dos varejistas locais emdiféagenciais competitivos diante de
concorrentes como as redes globais presentesadeai® Santos/SP;
2.Evidenciar eficiéncia de outros fatores ndo releitns ao preco para conquista e
fidelizacéo de clientes
A justificativa para a realizacdo deste estudo eotrta-se em apontar meétodos
competitivos capazes de tornar viavel a concoraéastre super e hipermercados de portes e
origens distintas, mesmo sendo uns 0s varejistéependentes localizados na periferia da
cidade de Santos e outros lideres mundiais comesedgaises ricos, com acdes negociadas
nos principais centros financeiros do planeta esaca todos os recursos fisicos e materiais

gue a gestdo moderna de varejo requer.

Metodologia

Para atender ao objetivo geral proposto, foi essolbomo metodologia deste trabalho

o estudo de casos multiplos e sera aplicado &tn@sesas varejistas da cidade de Santos.
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Conforme Yin (2005, p.68), “0 mesmo estudo podeteromais de um caso unico.
Quando isso ocorrer, 0 estudo utilizou um projego cdsos multiplos e esses projetos
aumentaram com muita freqiéncia nos ultimos ariRe'a 0 autor, em todas estas situacdes a
necessidade do estudo de caso surge do desejo dengweender fendbmenos sociais
complexos e contemporaneos, uma vez que este méegesquisa permite uma profunda
investigacao preservando as caracteristicas dososvea vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno a ser estudado e o cant&dd séo claramente definidos.

A utilizacdo do estudo de casos multiplos comoagsgia, se justifica também pela
revelacdo de uma descoberta significativa a paeirum experimento Unico como foi
constatado durante a visita de observacdo a camamdq foram identificados trés
diferenciais competitivos capazes de sustentaescitnento da loja, garantir a satisfacdo dos

clientes e com isso, manter sua lealdade.

i ANALISE COMPARATIVA
o DESENHO .~ COLETA EANALISE DOSDADOS .  EconNclusio
- Ll | Ll | L
Selegio dos
CAE0E =
- Elaboragéo do
oy e, e e e Do
tadrico do caso
Desanho do { h J
protocoko de 1 Desamobvimeanto de
colata da dados i proposigies
& implicagies
| S 1 ¥
Diesemvolvimanto do
relatdrio final de
pesgquiza

Figura 1: Método de estudo de caso.
Fonte: Adaptado de COSMO CorporatiapudYin (2005, p. 72).

A fim de dar objetividade ao trabalho, esta pesguisstringe-se a trés fatores
identificados na sede dos Supermercados Barrosiarro de 2007 na cidade de Santos com

o seu principal gestor Sr. Alexandre Barros. Sés:el
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1) Localizagcdo: um supermercado de pequeno porte,nitrado pela familia proprietéria,
pode ter como vantagem competitiva diante de seusocrentes a localizacdo de sua loja.
Portanto esse atributo foi escolhido para compbase comparativa de analise entre os
supermercados locais e globais presentes na ailga8antos.

2) Inovacédo: a capacidade das empresas em respogdestio sobre as necessidades dos
consumidores que nao estdo sendo atendidas pontpsod servicos oferecidos é que
distingue uma empresa de grande crescimento de quérdepende da maré da economia.
(DRUCKER 1981, p. 54). As redes globais seguemrogms padrfes operacionais
exigidos por suas administracdes centrais, mugass/localizadas em outros paises. Sao
normas e manuais que definem as rotinas a sererutagas dentro da loja visando elevar
a produtividade e estabelecer niveis satisfat@ioaté de exceléncia em processos como
apresentacao de produtos, atendimento ao cliemigeza e outros.

Tais padrbes, definidos centralizadamente, dificnlta introducédo de inovacdes pela
equipe local que teria que enfrentar burocraciteynas para defender e aprovar uma nova
idéia, um novo método ou uma maneira diferentex@elgar uma tarefa. Ao contrario, um
varejista local que administra a prépria loja adereonsegue criar e implantar inovagdes com
maior agilidade. O resultado resume-se em difeagnemportantes gerados por solucdes
focadas nos anseios, necessidades dos consumadérpsrcebido no aumento do volume de
vendas e no grau de satisfagao dos clientes.

Qualidade no atendimento: a qualidade do atendonésin padrdes dificeis de serem

mantidos. Em uma loja distante de sua matriz, constante pressado por resultados, com

trocas frequentes de funcionarios, salarios ingufies para garantir satisfacdo da equipe, é

comum constatar inconstancia na qualidade do atemdo percebida pelo consumidor. Na

pequena loja, administrada pelo dono ou pertenceantena pequena rede local, o fator



21
qualidade no atendimento pode tornar-se uma fornba gpara o varejista local combater os
seus concorrentes.

Pizzolatti e Rocha (2004, p. 2) afirmam que “oHailtismo faz-se presente a partir da
capacidade individual de se encontrar caminhospgueitam coletar dados, informacdes e
reflexdes maduras acerca do tema estudado”, rdtese a realizacao da pesquisa académica,
especificamente ao método escolhido. Explicam t@resi que “a pratica mostra que muitas
vezes pesquisas ndo conseguem seguir adiante,ooahegam a resultados esperados na
etapa inicial em razdo do mau emprego ou desc@dpgao pelo método”.

Trata-se de pesquisa de natureza aplicada, quegeisa novos conhecimentos para
aplicacdo pratica principalmente em pequenas emmprearejistas que enfrentam grandes
concorrentes e sacrificam muitas vezes desnecassarie suas margens de lucro com
descontos ao invés de trabalharem melhor os oairibsitos destacados no presente estudo.

A abordagem que a pesquisa utilizou foi a qualigatpois considerou-se o vinculo do
problema central com a subjetividade ndo podendtamo ser traduzidas em ndmeros as
informagdes levantadas.

O objetivo é exploratério primeiramente a partirrdalizacdo de estudo aprofundado da
literatura existente a fim de suportar com enrigdeces subsidios a base conceitual do
estudo. Os temas pesquisados sdo caracterizadas togsnvetores capazes de determinar
diferenciais no posicionamento estratégico dassrémmis perante seus concorrentes globais.
Séo eles localizacdo, inovacdo e qualidade do iatentb. Fazem parte da referéncia
bibliografica deste trabalho as publicagbes maienmes sobre os trés vetores descritos acima,
incluindo livros, teses, dissertagfes, artigos @eacbs, artigos jornalisticos publicados em

veiculos de grande circulacdo e em publica¢cdescEgrexecutivas e egitesda internet.
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Por ter o objetivo exploratério, a pesquisa pramda a realizacdo de entrevistas junto a
trés gestores de redes locais, identificados mpestquisa como Gestor 1, Gestor 2 e Gestor 3,
visando obter informacdes a respeito de suas aeEris@ncernentes aos trés vetores que o
presente estudo escolheu para entender como as leths se posicionam diante de
concorrentes globais de maior porte.
Para maior rigor metodologico e melhor aplicacdo rdteiro de entrevistas, foi

organizado um protocolo de estudo de caso quecesma no Apéndice B.
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Figura 2 — Modelo logico de estudo.
Fonte: Adaptado de Yin (2005, p. 156).
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Como procedimento técnico, adotou-se o levantamentoenvolver questionamento
direto aos gestores dos supermercados locais 1s=pEa pelas decisdes estratégicas e taticas
tomadas em suas respectivas empresas. Tais etatsegin profundidade realizadas com os
gestores das redes selecionadas pelo presente egpldram os seguintes temas:

— Historico da empresa, Competitividade, Localizac&ualidade do atendimento e

Inovagoes.
Localizacédo de Qualidade do
lojas tipo atendimento em
supermercados supermercados
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Figura 3 — Itens que orientam a avaliacdo sobm@s@ipnamento das redes avaliadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A estrutura da pesquisa compreende um primeirdutagjue apresenta o levantamento
sobre a teoria referente aos temas abordadosandizi pela questdo da estratégia e da
competitividade sob o texto de Porter (1986, 198®6) que apresenta a analise estrutural
das industrias e as trés estratégias genéricasoiagem de Porter € bem adequada por ser,
a industria varejista, notadamente a de supermescadha atividade altamente concorrencial.
Por ser o modelo de Porter conhecido como esteatégnpetitiva, sua aplicacéo a este estudo
colabora para um entendimento preciso sobre a dmuesbncorrencial entre super e
hipermercados.

Ainda no primeiro capitulo, discorre-se sobre osa® relativos a localizacdo, a
qualidade no atendimento e as inovacdes. No queedizeito a localizagdo, percorre-se
questbes como area de influéncia, caracteristi@aslo@, sortimento de mercadorias,
densidade populacional, comportamento do consumigasicionamento estratégico,
potencial da area, indice de saturacao varejistakacao de pontos. Quanto a qualidade no
atendimento, destacam-se fatores de avaliacac;uldifides ougap’s e avaliacdo de
atendimento. Finalmente, no que se refere as if@ga@presentam-se motivos para inovar,
etapas do processo de inovacdes, sistema de iresyagéstdo das inovacOes, gestdo de
categorias como estratégia em inovacgdes, modelasedécios varejistas inovadores e a
baixada santista como ambiente de inovacgdes.

O segundo capitulo traz o histérico sobre a tregtdos supermercados, abordando
temas como consumo e distribuicdo no mundo, noilBrasm Santos, tragando uma linha
histérica até os dias de hoje no sentido de orgamiam solidez o entendimento sobre o
desenvolvimento do varejo no pais.

O terceiro e ultimo capitulo apresenta o resultddoestudo de casos multiplos,

utilizando o depoimento de trés gestores de reddsjas tipo supermercado com sede em
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Santos que suporta a hipotese deste trabalho doeaem competitividade pelas alternativas
estratégicas em localizacdo, atendimento e inogagdeonclusdo discute os resultados da

pesquisa de campo e propde temas para futurosstud
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CAPITULO 1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Ha desde o pds-guerra, iniciativas no sentido alézr o fendmeno de consumo vivido
pelo mercado. Surge o primeiro grande movimentoodentacdo para o mercado com
Drucker quando € publicado A Préatica da Administeaem 1955. O livro foi o primeiro a
definir o marketingcomo “funcéo Unica e distintiva de uma empresa’ gensar o cliente
como “o0 alicerce da empresa” (DRUCKER, 1981, p. 36)

McCarty introduz o conceito dos “4p’s” do marketouge compdem marketing mix
ou composto de marketing ou ainda composto merégol em 1960. Os “4 p’s” sdo a
abreviatura de produto, preco, ponto-de-venda m@céo. Sao as variaveis controlaveis do
negocio capazes de influenciar decisivamente a inmaoemo os consumidores reagem. Os
gestores por sua vez, passaram a tomar as dedsdesrketing baseados nessa estrutura
tornando mais facil a realizacdo de planos e dstggus de marketing. (McCARTHY e
PERREAULT, 1997, p. 45).

Kotler torna-se a principal referéncia teorica pastudantes e profissionais que atuam
direta ou indiretamente no mercado de consumoodagiu em 19670 conceito de que as
empresas deveriam ser orientadas para o cliendeaeopmercado, e demonstrou de maneira
consistente a evolucdo do mercado com exemploggsAbrganizando os diversos assuntos
gque compdem a atividade de marketing nas empresaspra no inicio houvesse “pouca
mencdo a tépicos que se tornaram fundamentais, @@gmentacdo e posicionamento”
(Kotler e Keller 2006, p. xvii). Continua o autar prefacio da 122 edicdo que “a propaganda
de massa ja néo é tao eficiente como antes” eapielientes estdo cada vez mais dizendo as
empresas que tipos de produtos ou servicos desegumando, onde e como querem adquiri-

los (Kotler e Keller 2006, p. xvii).



27

1.1Sinais de saturacdo do mercado

Os primeiros sinais de saturacdo do mercado deusansé vieram com a crise do
petréleo provocada por dois fortes aumentos deopregnhecidos por “choques”, o primeiro
em 1973 e o0 segundo em 1979 assimilado pela ecanoomdial na década de 80. No Brasil,
o evento foi marcado por medidas econémicas prenasmo sentido de manter em equilibrio
o balanco de pagamentos, uma vez que, na époeas ena importador deommoditye n&do
tinha a auto-suficiéncia que tem atualmente. Osagepaises do mundo tomaram medidas
muito proximas, que provocaram reducao dos flux@sapitais, conseqientemente reduziu
investimentos e gerou queda no consumo. O Bramiocnacdo dependente dos capitais

externos e de tecnologia dos paises ricos, seafimeldiato os efeitos da crise.

O segundo choque do petréleo (1979) e 0 aumentudas internacionais
no inicio dos anos 80 inauguraram um longo periddo estagnacéo
econdmica no Brasil, em que prevaleceram as mitftscais de cunho
restritivo (Rodrigues 2006, p. 20).

Foi entdo que a teoria do mercado de massa conaegeuquestionada. Se o mercado
de consumo tinha encontrado o seu limite, haviarg&o que se propor coisas diferentes.
Surgem autores que provocaram mudancas profundasaia variadas organizacoes.

Porter (1986, p. 41) propds a “identificacdo dasaderisticas estruturais basicas das
industrias que determinam o conjunto das forcaspetitivas”, refletindo sobre competicéo
entre setores e posicionamento dentro do proptar.98 autor estabeleceu solidos alicerces
para compreensao das forcas que agem em tornandarg@ncia classificadas na obra como
as “cinco forcas”. Mas no presente contexto, castatar 0 aumento da preocupacao com a
concorréncia na gestdo empresarial. Além do irseddj Porter chega num momento “em que

as empresas do mundo inteiro lutavam para lidar z@nescente concorréncia (...)". Pode-se
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concluir que o aumento da concorréncia se deu goessidades das empresas em entrarem
em mercados ocupados por outras empresas devietbagdo econdmica verificada com a
crise do petroleo no inicio da década de 80, cdindo com o langcamento da obra de Porter
(1986).

Ries e Trout chamam a atencdo para a importancgosicionamento das marcas nas
mentes dos consumidores. Definem posicionamentoo camque vocé faz na mente do
cliente em perspectiva. Ou seja, vocé posicionaranlyto na mente do comprador em
potencial” (RIES e TROUT, 2001, p. 2). Segundousi@s 0 conceito sobre posicionamento
comecou em 1972 ao publicarem um artigo com o t&&ra do Posicionamento”. A
motivacdo para o desenvolvimento do conceito veiopdrcepcdo de que a sociedade
americana havia se tornado uma “sociedade satwl@adsomunicacdo” (RIES e TROUT,
2001, p. 5), fato que provocava grande desperdieiinvestimento pelo fato das pessoas
serem incapazes de compreender tanta informac&eré¥em os autores o que chamam de
“explosdo da midia, explosdo do produto e explosépropaganda”. Sobre a midia, relatam o
crescimento do numero de veiculos de comunicac@poga. Com relacdo ao produto
destacam o aumento da oferta de novos lancamdfitedmente, referente a propaganda,
afirmam que “enquanto a efetividade da propagaedaidela aumenta” referindo-se a novas
atividades que passaram a fazer uso dela, comocosédarquitetos, advogados, igrejas,
hospitais e governos, tudo em funcdo do aquecimeatgoncorréncia (RIES e TROUT,
2001, p. 13).

Veja 0 caso da alimentacdo, por exemplo. O supeader médio, nos

Estados Unidos exp8e cerca de 12.000 produtos aczamiandividuais. Para
o consumidor ndo ha nenhum alivio a vista. De fatexplosdo do produto
pode piorar. Na Europa estdo construindo supemsigreados (chamados
hipermercados) com espaco para variedade muitas geperior. O “Biggs”

de Cincinnati, o primeiro hipermercado dos Estddoglos, estoca 60.000
produtos (RIES e TROUT, 2001, p. 12).
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Concorréncia segundo Ries e Trout (2001), e cothpetide, por Porter (1986), sdo as
mesmas formas de entender e traduzir, cada umauvamado, 0 momento de massificacdo
experimentado pelo mercado de consumo e que detmmuma expansdo das redes de
supermercados tanto nas nacdes desenvolvidas casremdesenvolvimento como é o0 caso

do Brasil. Lambin (2000, p. 21) afirma que

A rapida expanséo da economia desde os anos 50zoraluma saturagéo
da procura de produtos correspondentes as neadssida base do mercado,
sendo essa evolucdo uma primeira mudanca signiicgiie contribuiu para
a alteracdo do papel da funcédo do marketing naessapr

1.2 Marketing de Varejo — definicdes.

Segundo Levy e Weitz (2000, p. 27), o “varejo éaanjunto de atividades de negdécios
que adiciona valor a produtos e servicos vendidsscansumidores para seu uso pessoal ou
familiar”. As instituicbes varejistas sdo clasdfias em quatro categorias: 0s supermercados
convencionais, as superlojas, os supermercadospbsitb e as lojas de conveniéncia.

Para Parente (2000, p. 22), varejo “Séo todasiadamles que englobam o processo
de venda de produtos e servi¢os para atender aeweasidade pessoal do consumidor final.”
Ainda segundo o autor, “Os varejistas sao resp@sg@elo atendimento aos consumidores e
devem colocar os produtos e servicos ao alcanes,dehra melhor satisfazé-los” (2000, p.
22). As unidades varejistas constituem-se em uncdoais de marketing que os fabricantes
de produtos e servicos utilizam para escoarem sadupao. Segundo Rosembloon (2002,
p.27), “o canal de marketing pode ser definido camrganizacdo contatual externa que a
administracdo opera para alcancar seus objetivadistiébuicdo”. Sdo funcbes basicas dos
varejistas fornecerem variedade de produtos ecevdividir lotes grandes em pequenas

quantidades, manter estoques, fornecer servi¢coseasclientes.



30
Com o desenvolvimento da atividade varejista, asoges de supermercados tornaram-
se mais profissionais e procuram desenvolver égiet que minimizem o efeito da
concorréncia sobre os resultados de suas lojase @abmarketing de varejo auxiliar a
realizacdo da atividade estratégica e de acdo cauelos tedricos, casos praticos e
metodologias. Assim, segundo Borges (2001, p. 21),

O marketing de varejo compreende um composto daveas, que iniciam
na escolha da localizacdo do negdcio até o progdenalacionamento com
o cliente, passando pela complexidade de um mer@doconstante
efervescéncia.

1.30 marketing estratégico da distribuicdo

A atividade estratégica em empresas varejistashistdrico recente. Devido ao seu papel
como intermediario entre o fabricante dos prodetos consumidores, a preocupa¢do sempre
foi tética, principalmente com a comercializacdobé®s e servigos. A pratica sempre se
pautou em comprar bem para garantir bons resultadotermo comprar bem pode ser
traduzido como comprar em condigcdes melhores guweneorréncia. Dessa forma, fica
possivel oferecer um preco também melhor o queagsetorna o varejista mais atraente aos
consumidores.

Segundo Chetochine (2000, p. xv), “agora, é nolda estratégia de marketing que a
batalha de concorréncia vai acontecer”, referirll@s empresas varejistas. Afirma o autor
que tal fato é influenciado por um novo cliente tmumnais esclarecido, desconfiado, menos
fiel e por conviverem, o0s varejistas, diante de coomrentes mais agressivos. Conclui
afirmando que “0 sucesso pertencera aqueles quimal@o perfeitamente todos os elementos
de um verdadeiro marketing de distribuicao”, reféo-se a um marketing diferente do
marketing utilizado pelos fabricantes. O marketiiggdistribuicdo trabalha com o cliente da

loja enquanto o marketing do fabricante trabalhen @ consumidor de um determinado
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produto. Enquanto o marketing do fabricante tem gesafio a construcdo de marca do
produto, o marketing de distribuicdo se encarrega@nstruir a imagem da loja.

Chetochine (2000) define trés formas de posiciomansepara super e hipermercados:

» Os pontos-de-venda de fluxo essencial;

* Os pontos-de-venda de semifluxo;

» Os pontos-de-venda de fluxo e trafego.

Pontos-de-venda de fluxo essencial sédo lojas ksmdis em areas que permitem o
deslocamento dos clientes a pé num intervalo dpdemtre trés a cinco minutos. Tem como
vantagem um estreito relacionamento com os clieate®nsequentemente um profundo
conhecimento sobre seus habitos e preferénciatanmro sucesso desse tipo de loja esta
relacionado a gentileza e a amabilidade com gqudierstes sdo tratados pelos funcionarios,
além da qualidade dos produtos comercializados.

Os pontos-de-venda semi-fluxo caracterizam-se fgoidar clientes residentes préoximos a
loja num raio entre trés a cinco minutos a pé,nassdbmo no modelo fluxo essencial,
acrescidos dos clientes residentes pouco maisntéstaentre trés, oito ou dez minutos de
carro. Sao tipicos supermercados de bairro cons &teavenda entre 600 a 1000 m2 e
necessitam, assim como no modelo anterior, criartopidades de contato pessoal com 0s
clientes. Além disso, como dependem de clientes sgueeslocam de locais pouco mais
distantes, devem desenvolver promoc¢des de vend@apienham ofertas capazes de gerar
trafego de clientes e com isso alavancar vendas.

Finalmente, nos pontos-de-venda fluxo e trafegmraveniéncia da localizacdo nao basta,
como nos dois modelos anteriores, para a sobresivéda loja. S&o lojas como
hipermercados, lojas de departamentmmecentersjue atraem clientes de locais bem mais

distantes em troca de beneficios tangiveis e a destomunicacdo promocional permanente.
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A descoberta do marketing estratégico pela emptesdistribuicdo ocorreu no decurso
dos anos 90 (LAMBIN, 2000, p.539). Segundo o autownarejista sempre se limitou a
agregar valor apenas ao garantir a presen¢a deitpsodu suas partes para consumo ou
utilizacdo. Prossegue Lambin afirmando que,

De um papel relativamente passivo de simples pgalmento da industria, a
distribuicdo passou para um estado ativo, inovadmr vezes dominador, o
gue modificou sensivelmente as relacbes de fordee eflabricantes e
distribuidores.

Embora reflita sobre uma situacéo ocorrida na Earop Brasil pode-se concordar com
suas conclusbes embora mereca destaque outragei@r@mo atendimento, localizacao,
selecédo danix de produtos, eventos promocionais, politica degeeapresentacéo da loja e
dos produtos. Todas essas variaveis sdo oportwesdae agregar valor a favor do
consumidor.

A descoberta sobre a importancia do marketingtégiia da empresa varejista ocorreu
motivada por um momento especifico na economiasoo@dade de um modo geral. Com o
aumento da concorréncia entre produtos, os falieésapassaram a ter necessidade de se
alinharem estrategicamente as caracteristicas id@dils de cada rede varejista para
determinarem diferenciais e com isso, reduzir eessgdade por ofertas com precos baixos
que, consequentemente, provocam queda nos resululge entdo o marketing por meio do
varejo que permite ao fabricante desenvolver seki@specificas para cada cliente. Assim,
uma rede de lojas de conveniéncia pode ter emish@a e mercadorias um determinado
produto que também é encontrado em uma rede densenpados. Dadas as diferencas entre
formatos e perfis de clientes, nada mais logico gpeesentar o produto respeitando as
caracteristicas de cada ponto-de-venda.

O movimento de mudancas sociais alia-se ao fenbndenaumento da oferta de

produtos e de pontos-de-venda. Segundo Lambin (20@3 1),
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Os consumidores comportam-se, hoje, de modo difsredo sé devido as
alteracBes socio-demograficas invocadas anterigemeras também porque
se tornaram experientes e mais profissionais nas semportamentos de
compra.

O autor afirma que os compradores sdo atualmente iblrmados a respeito dos
produtos desejados, que sdo capazes de compararescdlher, “sem ter em conta as
sugestoes feitas pelas marcas, a publicidade propsestas de venda”. E um consumidor que
procura a melhor relacdo custo — beneficio e n@oagppreco baixo e inclui a loja em sua
decisédo, ou seja, o local de venda influencia iz de valor dada ao produto. Portanto a
marca varejista passa a influenciar, para melhqraoa pior, a avaliagdo de um produto.

A somatoria do excesso da oferta de produtos déopae-venda faz, portanto o
varejista iniciar a busca por diferenciais. A ebBaotle diferenciais deve ser pautada por
aquelas que forem percebidas como diferenciaipgaxe dos clientes de uma loja. Para que
isso ocorra, ha a necessidade do varejista aglcaonceitos do marketing estratégico apos
investigar habitos e caracteristicas de seus ebetiésenhando assim acdes direcionadas ao
seu publico-alvo.

Como estratégia de posicionamento de um ponto ddayd_ambin (2000, p. 543)
apresenta um modelo que considera duas dimensdesargem gerada pelos produtos

vendidos e sua importancia ou relevancia, podeeadfuscional ou simbdlica.
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MARGEM
DO
PRODUTO

ALTA

Produtos funcionais
especializados: eletro-
eletrénicos, informatica,
celulares.

Produtos de luxo: reldgios,
j6ias, butiques fashion.

FUNCAO
DO
FUNCIONAL SIMBOLICA PRODUTO
Produtos de alimentagéo, Produtos de marca vendidos
higiene pessoal, limpeza em lojas populares a prego
doméstica, mobilia béasica. baixo.

BAIXA

Figura 4: Analise do posicionamento de um distdbui
Fonte: Adaptado de Wortzel (198f)udLambin (2000, p. 544)

O modelo apresentado na Figura 4 sugere definosaipnamento de lojas a partir da
analise das caracteristicas de sua linha de prmdd®produtos funcionais séo caracterizados
pela sua utilizacdo pratica. Nos exemplos acimeorrnamos os alimentos, os eletro-
eletrdnicos e os itens de informatica (computadpessoais, seus periféricos e acessorios) e
os celulares, icones de venda atualmente. Os odld utilizagdo simbdlica podem ser
considerados supérfluos e sdo de utilizagdo evlentua

Em outro modelo (Figura 5) ha a comparacao entdinasnsdes de beneficios e custos.
Segundo Parente (2000, p. 77), “a classificac&atégica em quadrantes ajuda os varejistas a
ampliar suas percepc¢fes para desenvolver estmtégiaposicionamento e para avaliar
oportunidades de mercado”. As dimensdes benefécastos sdo considerados fundamentais
pelo autor para a decisédo do local de compra. B8ajae determinam o valor de uma loja na

avaliacao de seus clientes.
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BENEFICIOS

ALTOS

1°. Quadrante: 2°. Quadrante:

Estratégia para maximizar Estratégia de servigos — para
valor — vencedora. segmento sensivel a servigos.

CUSTOS

BAIXOS ALTOS

3°. Quadrante: estratégia de 4°, Quadrante:
economia — para segmentos Desastre.
sensiveis a precos.

BAIXOS

Figura 5: Posicionamento estratégico ao longo desrisdes beneficios e custos
Fonte: Parente (2000, p.78).

Os quadrantes mais utilizados por supermercadisg@ando o autor sdo os quadrantes 2
e 3. O quadrante trés é tipico de hipermercadehesl de comprasatacarejo$, hard-
discounterd e supermercados que se baseiam em precos bairRogp@ocas ofertas de
servicos. Ja os formatos de supermercados queceferaliferenciais em servicos, em
atendimento, como as lojas estilo empdrio, sacsifiesdos no 2° quadrante. A posicao do
primeiro quadrante € a mais dificil de ser atingigais requer ganhos em eficiéncia que
podem ser transferidos para o preco ao mesmo tempgue se mantém o nivel de servico.

Pode ainda ser um refagio para as empresas quirabi2° quadrante quando se véem

! Clubes de Compras: lojas de venda por atacadoutmasarvico que atendem clientes (pessoas juridicas
cadastrados e portadores de cartdo plastico cartiddde do representante da empresa.

2 Atacarejo: lojas com formato de clube de compras\@ndem tanto por atacado como por varejo.

% Hard-discouters: varejistas que operam lojashimul-discounbu lojas de desconto.
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cercadas por concorrentes. Ao reduzirem preco poelsabelecer importante diferencial
competitivo principalmente se os concorrentes dgu2tirante ndo conseguirem acompanhar

a reducéo de precos devido as suas estruturasties.cu

1.4 O marketing mix do varejo

O composto varejista ou marketingx do varejo auxilia o gestor na tomada de deciséo.
Depois de definida a estratégia, sdo as decis@esrdates do marketingix que colocaréo o
plano em acdo. O marketimgix do varejo é baseado no marketmg tradicional, porém
cabe destacar que o marketing tradicional elabstatégias e a¢des voltadas a produtos
enquanto o marketing de varejo tem como foco a Bgmtanto a loja e as atividades que se
encarregam de centralizar nela os resultados detesr das decisdes de marketing sdo o que
pode se definir como marketing de varejo.

O marketingmix tradicional € definido como “um conjunto de fereartas de marketing
gue a empresa usa para perseguir seus objetivosudketing” (Kotler e Keller 2006, p.17).
Kotler ressalta que “decisdes sobre composto ddeatiag devem ser tomadas para que
exercam influéncia sobre os canais comerciais assmo 0s consumidores finais”

Keller (2005) confirma a existéncia de um novo retirlg ao qual denomina de

marketing holistico. Segundo o autor 0s novos 484s0s seguintes:
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DE PARA
Produto Pessoas
Preco Performance
Praca Processos
Promocéo Programas

Tabela 2: Composto do marketing holistico.
Fonte: Keller (2005).

O marketing mix do varejo é composto por seis vaifa controlaveis e trés

incontrolaveis. Segundo Parente (2000, p. 83) amwas do composto varejista sdo as

seguintes:

Variaveis do composto varejista Exemplo de decisdes
Produtos Variedade de linha, qualidade, servicos
Precos Precos, crédito, beneficios / custo
Promocoes Propaganda, ofertas, sinalizacéo
Apresentacao Loja, departamentalizacéo
Pessoas Atendimento, rapidez, servi¢os
Ponto Localizacao, acesso, visibilidade.

Tabela 3: Variaveis controlaveis do composto vataji
Fonte: Adaptado de Parente (2000, p. 83)

As trés variaveis incontrolaveis sdo concorrerdigsntes, fornecedores.
Ha, entretanto, uma nova forma de interpretaca® dono ambiente de varejo. A partir do
momento em que a oferta superou a demanda na ddeagld (LAMBIN, 2000, p. 545),
derrubando de vez os conceitos de massificagdoodsumo, a0 mesmo tempo em que

mudangas sociais passaram a influenciar a decisdagpomto-de-venda PDV e novas
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tecnologias chegaram para facilitar a analise solm@mportamento do consumidor no PDV,

surge uma nova configuracdo para o0 composto mdagfdo do varejo.

Eis entdo novos consumidores a partir de novos cdaipentos que
procuram atualmente por “produtos que se adapteoma atitude de
engajamento, de displicéncia, de revolta, como lagwe podem fazer o
consumidor se sentir Unico ao usar algo que temba especialmente
concebido a ele (PALACIOS, 2006, p. 10).

As mudancas no comportamento do consumidor no pmieteenda aliadas as
novidades tecnoldgicas, remetem a um novo tipcelEEdo entre cliente e loja. Von Poser
(2005, p. 2) afirma que “ndo adquirimos produtossetvicos. Adquirimos solugdes, e elas
sao altamente emocionais”. De um lado vemos o mavionde uma sociedade inserida na era
do conhecimento, onde a era industrial perde espagtativamente. As pessoas aprendem a
selecionar informagfes em midias cada vez maismatadas e a sobreviver diante da nova
economia trazida pela globalizacdo, trabalhandocasa, desenvolvendo novos negocios,
criando novas empresas.

A nova forma de entender os 4P’s inaugura por eaaumn novo marketing de varejo

onde o ponto-de-venda (PDV) transforma-se em pdetelacionamento (PDR) que passa a

ter uma nova interpretacéo para os 4p’s do varejo.

De Para
Produto Categoria de Produtos
Preco Resultados

Ponto de Venda (PDV))Ponto de Relacionamento (PDR)

Promocéo Comunicagéo Personalizada

Tabela 4: Variaveis controlaveis do composto doonoarketing de varejo

Fonte: Pastore (2006, p.6)
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A atencédo a categorias € mais ampla que a apeodstps. O cliente de uma rede de
lojas prefere o local que ofereca a melhor solygia aquilo que pretende comprar, dentre as
opcOes proximas ao seu endereco residencial. @sipsdo amplamente distribuidos e sao
faceis de encontrar. Entretanto a melhor solucadgaido-de-venda pertencera a apenas
alguns varejistas que se destacardao dos demais.

O preco baixo abre espaco para o melhor resultadexperiéncia de compra do
consumidor em uma determinada loja. “Até 1995, 3% dos consumidores iam a uma
loja exclusivamente atraidos pelo preco” (ECR Br&07). Esse comportamento mudou
radicalmente desde o fim da inflacdo. Com a estalg#io da moeda, outros fatores passaram
a ter importancia. A variedade, o servico, a qaaled Hoje pagar barato ndo quer dizer abrir
mao de exigéncias por qualidade e bom atendimento.

A transformacdo do ponto-de-venda para ponto-aeimiamento ocorre com 0 apoio
da tecnologia. Com as novas tecnologias como rfdgiiéncia,bluetoothe outras, sera
possivel identificar o cliente que se aproxima nebalcdo para fazer o seu pedido. Ao ter o
chip de seu cartdo de compras identificado peldaeletromagnéticas da radio freqtiéncia,
por exemplo, 0 atendente de uma loja passa anéranacdo no monitor de cristal liquido de
seu posto de trabalho e inicia o atendimento pahoendo cliente ao mesmo tempo em que vé
seu histérico de compras projetado na tela de smiton. Nos casos de setores que operam
em auto-servi¢o, as pecas aherchandisingé que fardo esse papel: cartazes, etiquetas de
preco, tudo pode interagir com o cliente conformelsstorico e potencial gravados no banco
de dados. Confirma-se entdo a mudancga para pontelatgonamento (PDR) e ndo apenas
ponto de vendas (PDV).

Um dos fatores-chave para se estabelecer por naicochunicacdo e passar uma

sensacao de personalizacdo no atendimento, édatiente de uma loja se sentir percebido.



40
A equipe de funcionarios deve saber que ele chegpue € sempre bem vindo. Dessa forma
o cliente se sentira parte do ambiente e que mertaguele lugar assim como as demais

pessoas que ali estdo. E uma espécie de confegiarasmca, bem estar.

1.5 Estratégia e competitividade

Estudar os diferenciais competitivos que sustertsuposicoes de pequenos comerciantes
no mercado € estudar a inteligéncia que orientaleeisdes que os levaram a:

* Abrir a loja naquele determinado local,

» Apresentar as novidades que identificam;

* Estabelecer padrbes de atendimento que oferecem,dssconsiderar ainda outras
decisbes presentes no dia-a-dia referentes a pregosinicacdo e sortimento de
mercadorias.

O estudar a inteligéncia refere-se a estudar atégia, afinal € a partir dela que surgem
as acbes. Mesmo que intuitivamente, antes de ugralgmada de decisdo, uma empresa faz
uma escolha por qual caminho seguir. Esta escadda per considerada uma tomada de
decisdo estratégica, pois segundo Porter (199@2)p.“a esséncia da estratégia esta nas
atividades — optar por exercer atividades de moftweshte ou exercer atividades diferentes
das dos rivais”.

Esta secédo tem, portanto o objetivo de investigaelecionar parte do conhecimento
sobre estratégia e competitividade a fim de supagéahip6teses levantadas por este estudo.
Por ser a atividade supermercadista altamente oemoial onde sdo tomadas varias decisbes
ao longo de um simples dia referentes a situagcescgmecam e terminam em algumas

horas, entende-se se estar lidando em ambienteesite concorrencial onde a competicéo € a
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marca da atividade. Impondo limites a analise, ddara estabelecer um estudo objetivo, é
suficiente utilizarmos a obra de Porter (1986, )9&%ta etapa do trabalho.
Porter (1986, p. 22) condensa a questao estratégica Otica competitiva em sua obra
Andlise CompetitivaO autor apresenta o0 modelo que define o grawodeocréncia em uma
indUstria ou atividade, ou seja, no estudo desgmmlnesta dissertacdo, a industria em

questao é a atividade supermercadista na cida8artes. Este modelo é desenhado figura 6:

Entrantes
potenciais
Ameaca de novos entrantes
Concorrentes
Poder de Poder de

negociagio _na_lndustrla negociacdo
Fornecedores| | Rivalidadeentre . | compradores
empresas
existentes

. -

T Ameaca de produtos e servigos

substitutos.
Substitutos

Figura 6 - Forcas que dirigem a concorréncia na
indUstria.
Fonte: Porter (1986, p. 22)

14

No modelo acima, o autor deixa claro que a connoraévai além do comportamento
dos atuais concorrentes e tem raizes em sua eategondmica basica. O autor ainda afirma
que o grau de concorréncia de uma atividade dependmco forcas que aparecem na figura
6, sendo elas as determinantes do grau de redtdelimedido com base no retorno sobre 0
investimento realizado em longo prazo. A industeasupermercados tem retornos baixos se
comparados com fabricantes dos produtos que revendenores ainda se relacionados a

servicos. Entretanto, numa economia como a brasile@rna-se importante opcao para o0s
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investidores, pois proporciona crescimentos normina vendas expressivos ano-a-ano por
aproveitar os efeitos de uma economia emergenteo ecrdscimento da populacéo,
diferentemente do que ocorre em nacdes desenvelhddde o mercado esta saturado, a
populacao envelhece e o crescimento é vegetativo.

O modelo de estratégia competitiva sugere que umdade como um supermercado
encontre uma posi¢cdo no mercado onde se minimize@ess das forcas descritas acima ou
que as use a seu favor. Cabe ao gestor supernsecada fundo a andlise de cada uma das
cinco forcas e identificar suas fontes. Ao faz&dma-se capaz de identificar os pontos fortes
e fracos de sua empresa em relacéo as possiveasasral oportunidades.

Em suma, a analise estrutural de sua atividadeadero supermercadista a condicao de
formular a estratégia competitiva que orienta a®esdaticas do dia-a-dia e proporciona
maiores retornos sobre o investimento. Cabe amigésiscar constantemente aumentar a
rentabilidade de seu negocio para que seja capaxraie com maior freqliéncia maiores
volumes de investimento para sua empresa. Dessa fexpande seu patrimbnio e remunera
melhor os seus acionistas. Mesmo tratando-se destialo que envolve pequenas lojas de
supermercado sem estrutura de capital negociadootga de valores, o principio € o mesmo
e um bom desempenho financeiro atraird maior filxsvestimento.

As cinco forgas identificadas no modelo acima sé@wsicleradas todos concorrentes. A
Tabela 5 abaixo esclarece os efeitos competitieosadia uma das cinco forgas sobre uma

loja existente em um determinado mercado:
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[72)

Forcas Efeitos possiveis Caracteristicas da industri Possiveis agdes
competitivas de supermercados
Ameaca de Novas empresas que N&o ha barreiras relevante| Antecipar-se a chegada,
entrada entram para uma induastri{ para entrada de novos analisando os pontos
trazem nova capacidade,| supermercados fortes e fracos do
desejo de ganhar parcela| principalmente os de modelo em expanséo &
de mercado e pequeno porte por exigiren| providenciar melhorias
freqientemente recursos| baixo investimento e de maneira a destacar
substanciais. Como facilidade de locagdes. pontos fracos do
resultado, os precos Atualmente assistimos ao | concorrente.
podem cair ou os custos | avanco do modelbard-
dos participantes podem | discountda bandeira DIA%
ser inflacionados, pertencente ao Grupo
reduzindo, assim, a Carrefour.
rentabilidade.
Rivalidade Os movimentos A rivalidade é comum na | Evitar acdes predatorial
entre os competitivos de uma firmq atividade supermercadista| onde haja
concorrentes | tém efeitos notaveis em | se vé diariamente nas enfraquecimento
existentes seus concorrentes e podq promog¢0des, anuncios, novq generalizado. A
assim, incitar a retaliac@o| produtos e servicos. concorréncia sadia € ufil
ou aos esforgcos para para o desenvolviment
conter estes movimentos do setor.
Pressao de A identificagédo de Outros formatos varejistas | Identificar novos
substitutos produtos substitutos é podem substituir o formato| formatos emergentes
conquistada através de | supermercado e exercer | gue possam exercer
pesquisas na busca de | assim pressao pressbes no formato
outros produtos que concorrencial. Formatos | como um todo ou
possam desempenhar a | especializados como parcialmente. Ex.:
mesma funcdo que aquell acougues, padarias, antigg novas padarias podem
da industria mercearias, verdureiros e | substituir a compra de
feiras livres, sofreram paes em supermercadgs.
concorréncia dos
supermercados que
acabaram por substitui-los
Poder de A internet d&4 ao Os clientes de um Técnicas de
negociacao consumidor melhores supermercado compram | precificacdo com uso de
dos condi¢cbes para analisar | individualmente tornando | softwares facilitam a
compradores | previamente as condi¢dey essa forca pulverizada. Ca| agao concorrencial,
de compras. Com Se organizem em reduzindo os precos
informacéo total, o cooperativas e efetuem as| mais altos e
comprador estd em uma | compras em conjunto, aumentando os mais
posicdo melhor para as- | passam entéo a exercer fo| baixos de acordo com ¢
segurar 0s precos mais | presséao sobre a loja. gue outras lojas
favoraveis. praticarem.
Poder de Fornecedores poderosos| Pequenos supermercadistdy Organizarem
negociacao podem sugar a lidam com essa realidade, | cooperativas para
dos rentabilidade de uma pois adquirem seus produt{ realizarem compras en
fornecedores | industria incapaz de de fabricantes e atacadistal conjunto e exercerem

repassar os aumentos de

custos nos préprios precd

de grande porte.

pressdo por menores
custos.

Tabela 5: As cinco forcas competitivas na industupermercadistaFonte:
Adaptado de Porter (1986, p. 23)
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A partir da analise das causas ou das possibikdadke ocorréncia de acdes
concorrenciais, tomando-se como origem cada umaides forcas identificadas no modelo
acima, o gestor supermercadista podera entdo desidategicamente determinando esforgcos
para cada uma das situacbes identificadas no diigndrealizado. Como se portara sua
empresa diante das forcas que afetam o seu negioi@ concorrentes diretos, fornecedores,
clientes, novos entrantes e substitutos, assingrsi 0 seu gestor. Portanto ha que tomar
medidas cruciais que determinardo o posicionamaatempresa diante da concorréncia e do
mercado onde atua. Porter (1986, p. 35) defende sdria de abordagens possiveis na
elaboracéo de estratégias competitivas:

Posicionar a empresa de modo que suas capacidagesgionem a melhor

defesa contra o conjunto existente de forcas cotivast

Influenciar o equilibrio de forgas através de maihos estratégicos e,
assim, melhorar a posicao relativa da empresa; ou

Antecipar as mudancas nos fatores basicos dassfergasponder a elas,
explorando, assim, a mudanca através da escolhante estratégia

apropriada ao novo equilibrio competitivo antes gsievais a identifiquem.

Desse modo pode-se completar:

- Posicionamento: trata-se do ajuste dos ponttssfer fracos diagnosticados. Em se tratando
de supermercados, deverdo ser colocadas em destacureas onde houver pontos fortes
identificados. E o reconhecimento das capacidackesnas da empresa no mercado onde
atua.

- Influenciando o equilibrio: ao invés de apenasi@onar-se em uma situacao defensiva, um
supermercadista pode adotar postura agressivaae algderanca a partir de inovacdes em
ambientacdes, servicos e categorias, alterando adrgyuinicialmente diagnosticado,
influenciando assim as forcas da indUstria superadésta presentes na regido onde localiza

sua loja.
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- Explorando a mudanca: a evolucédo do formato sugeado enquanto modelo de negdécio
da industria supermercadista ocorre as vezes impirelmente mas com certeza vem de
acordo com seu ciclo de vida que foi marcado patzimento, crescimento e maturidade. Ao
identificar-se a fase de declinio, comecam a sungidancas explorando concepcoes
arquitetbnicas envolvendo desde a fachada, pasgeho® detalhes do interior e chegando a
comunicacao visual. Abrange ainda introducdo deosi@epartamentos e categorias, novas
formas de exposicdo e apresentacdo de mercaduriass tecnologias de gestdo que resultam
em economia, novas técnicas de atendimento torrandais ageis e novos métodos de
precificacdo que protegem a imagem e a margemjdatomesmo tempo em que oferece

oportunidades aos clientes.

1.6 Estratégias competitivas genéricas

Segundo Porter (1986, p. 36), “Ao enfrentar asciioccas competitivas, existem trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmemesigedidas para superar as outras
empresas em uma industria.

1. Lideranga no custo total
2. Diferenciacéo

3. Enfoque

1.6.1 Lideranga no custo total

Na industria supermercadista, o lider de custo éelegque consegue melhores

condi¢cdes comerciais e as repassa para seus sliemtecondicBes impraticaveis por seus
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concorrentes. Para atingir essa condicdo a empi®s&a investir em tudo que proporcione
ganhos em eficiéncia operacional, reducdo vigodesaustos e controle rigido de despesas.
Exige por outro lado, grande parcela de mercada gae as vendas possam diluir os custos
operacionais. Isso torna necessaria a busca ctegtanescala ou expansdo do numero de
lojas, no caso de uma rede de supermercados.

Apos longos anos, empresas que adotaram tal poaEnto enfrentam a realidade da
dificuldade de crescimento por terem dedicado tdempo e esforco na manutencéo desta
estratégia deixando de lado o conhecimento solbmmportamento de compra do cliente. A
eficiéncia em custo mesmo que repassada na cond&dweco baixo ndo € garantia de
conquista de mercado, pois se ndo se sabe o gliEnte aeseja ndo basta vender a precos
baixos. O varejista pode adotar como prioridadetenars custos baixos, porém deve repassar

os beneficios atingidos conforme perfil de compuédato de seus clientes.

1.6.2 Diferenciacéo

Segundo Porter (1986, p.37), “A segunda estratggi@rica é diferenciar o produto ou

0 servi¢o oferecido pela empresa, criando algosejgeconsiderado Unico ao ambito de toda a
industria”. O supermercadista pode adotar estatégia, pois muitas sao as possibilidades de
se criar uma loja diferente das demais. As vargagae permitem a diferenciacdo vao desde a
linha de mercadorias, passando pela exposig@oyut comunicacdo, atendimento e servigos.
As variaveis intangiveis sdo as melhores op¢dds, tpcmam sua imitagdo mais dificil por
parte dos concorrentes. A parte fisica como inglels, equipamentos, arquitetura, produtos
séo possiveis de rapida superacdo por parte desrcentes, mas no atendimento, servigos e

principalmente no relacionamento, a referénciaa@® indistinta para a concorréncia.
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Esta opcdo estratégica oferece como beneficio mlada dos clientes, pois se
distinguem por realizarem suas compras na lojalltpee proporciona maior satisfacdo e nao
necessariamente o menor preco. Esta lealdade pratega contra investidas de concorrentes
apoiados Unica e exclusivamente em preco baixomdesgie parte dos clientes deixe a loja
que diferencia por aquela que oferece preco bdiawera em seguida um movimento de
retorno assim que a agao promocional do concorseng:cerrar 0 que comprova que o prego
baixo atrai, mas ndo garante a lealdade do consumid

Neste modelo, 0 varejista experimentara maioregenat Seu poder de barganha
diante dos fornecedores permitira que pleiteie igiied especiais que nao necessariamente
serdo repassadas na forma de preco e sim de sewigelacionamento. Dessa forma, ha
possibilidade de se praticar margens maiores quesegdientemente provocara uma
seletividade de clientes afinal muitos podem reeoeh os beneficios oferecidos pelo
varejista diferenciado, mas ndo podem pagar polagamantagens. O resultado € que
dificilmente este varejista se tornara lider deaaéo, mas devera ocupar lideranca em termos

de rentabilidade.

1.6.3 Enfoque

O principio desta opcao € que a empresa tenha ¢téngmes suficientes para atender
determinado segmento, especializando-se em umardiedela categoria de produtos. Torna-
se mais facil de compreendermos a atividade dgistarespecializado como diversos casos
tais quais floriculturas, acougues, calgcados, wegtu combustiveis e outros. Sendo
especialista, portanto, consegue ser mais eficemitas vezes repassa a eficiéncia obtida

ao cliente vendendo a pre¢cos mais baixos que som@ncia o que o faz um lider de custos
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também. Ou ainda, ao especializar-se, conseguielesgificado como um diferenciado por

oferecer produtos e servi¢cos considerados Uniapseco permite cobrar acima da média de

mercado. Entretanto, em virtude dos resultadospgssa caracteriza-los de outras maneiras,

vale a opcdo inicial de enfoque que originou osefieins posteriores. Abaixo, as trés opcdes

estratégicas genéricas:

VANTAGEM COMPETITIVA

Escopo competitivo

CUSTO MAIS ~
BAIXO DIFERENCIACAO
Alvo amplo
P 1. LIDERANCA ~
Toda industria DE CUSTOS 2. DIFERENCIACAO

supermercadista

Alvo estreito 3. ENFOQUE NO 4. ENFOQUE NA
Um segmento CUSTO DIFERENCIACAO

Figura 7: Trés estratégias genéricas
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 38).

1.6.4 Outros requisitos das estratégias genéricas

Porter (1986, p. 39) considera fundamental a onor@éde alteracbes nas estruturas

organizacionais das empresas para que elas seadaptestratégias genéricas o obtenham
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com elas o sucesso almejado. Na tabela 6, alguetassidade e implicacdes previstas para a

adocéao das estratégias genéricas:

ESTRATEGIA RECURSOS E HABILIDADES REQUISITOS
GENERICA EM GERAL REQUERIDOS ORGANIZACIONAIS COMUNS

Lideranca no custo | Investimento de capital sustentado | Controle de custo rigido

total acesso ao capital Relatorios de controle freqlentes e
Boa capacidade de engenharia de | detalhados
processo Organizacéo e responsabilidades

Supervisdo intensa da mao-de-obrg estruturadas
Produtos projetados para facilitar a| Incentivos baseados em metas

fabricagéo estritamente quantitativas
Sistema de distribuicéo de baixo
custo

Diferenciacéo Grande habilidade de marketing Forte coordenacéo entre funcbes em
Engenharia do produto P& D, desenvolvimento do produto|e
Tino Criativo marketing
Grande capacidade em pesquisa | Avaliacdes e incentivos subjetivos
basica em vez de medidas quantitativas
Reputagdo da empresa como lider { Ambiente ameno para atrair mao-dge-
qualidade ou tecnologia obra altamente qualificada, cientistas
Longa tradicdo na industria ou Ou pessoas criativas

combinacdo impar de habilidades
trazidas de outros negocios.
Forte cooperacdo dos canais

Enfoque Combinagéo das politicas acima | Combinagé&o das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica er] dirigidas para a meta estratégica e
particular. particular ’ln

Tabela 6: Outros requisitos das estratégias gexseric
Fonte: Porter (1986, p. 39)

1.6.5 O meio termo

Segundo Porter (1986, p. 41), “a execucdo bem-gleeate cada estratégia genérica
requer recursos diferentes, diferentes virtudespadicbes organizacionais e estilo
administrativo, como ja foi visto. Raramente umgmersa esta ajustada para todas as trés”. O

autor identifica situagfes em que muitas empresalsaan por ocupar posicao intermediaria
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entre as trés estratégias genéricas, uma abordtaglada quase sempre ao fracasso, na
afirmacéao do autor.

A posicao de meio termo é também garantia de baix@bilidade. Um supermercado
nesta situacdo ndo consegue vender a precos baigeso faz é a custa de promocdes de
momento com margens brutas negativas. Por outro, lesta loja ndo consegue impor
diferenciais suficientes para garantir margens reaie® passa a perceber baixo giro na
variedade de produtos de um modo geral, tornandtependente dos itens mais vendidos
que fazem parte das categorias destino.

A gestdo dessas empresas também denota conflispmacipais decisbes que
envolvem estrutura organizacional tornando-a inmte e indefinida assim como a prépria
cultura empresarial que ndo se faz perceber estmwlaboradores que, ao final, mostram-se

desmotivados por falta de rumo e de visdo de futuro

1.6.6 Riscos das estratégicas genéricas

Os riscos possiveis em se implantar uma das thégérgas genéricas estdo limitados a falha
na implantagcdo ou na nédo observacdo de valorepgyte dos clientes da loja ou bandeira
supermercadista em se tratando da industria dersepeEados.
Abaixo, os principais riscos em cada uma das s#&atégias genéricas:
— Riscos na lideranca no custo total:
0 Mudancas tecnoldgicas anulam aprendizado e exp&@&anteriores: Quando
surgiram os supermercados, uma nova tecnologiamgoy a mudanca exigiu

novos conhecimentos aos comerciantes da época.
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o A inflagdo de custos minimiza os ganhos operacsoraiorna o preco final
proximo dos demais concorrentes. O Grupo Pao decakcdesenvolveu a
bandeira Minibox no formattard discountna década de 80, chegando a
totalizar mais de 300 unidades espalhadas pelopais lojas localizadas nas
periferias das grandes cidades e se posicionavaancpasumidores de baixa
renda. Com a inflagdo acima dos dois digitos ao daésiécada de 80, os
ganhos operacionais que o modelo obtinha ndo eramelpdos pelo
consumidor que rapidamente passou a optar pelosggentes hipermercados

da época.

- Riscos da diferenciacao:
0 Relacdo custo — beneficio ndo percebido pelo elidatloja: se a diferenca de
precos entre a loja posicionada pela diferenciémémuito grande em relacéo
a um concorrente posicionado como lideranca noodgal, os diferenciais
passaréo a nao justificar a op¢ao pela primeiea loj
0 Evolucdo do consumo: se os clientes de um supeacercliferenciado
evoluirem como consumidores e passarem a exigipadrdao ainda mais

elevado, poder& haver migragcéo para lojas com adeglemergentes;

- Riscos do Enfoque:
o Reducdo do efeito de exclusividade: quando a Isjee@alizada percebe que
seus produtos e servicos passam a ser oferecitberna por concorrentes de

outros formatos;
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o Reducdo de mercados: varejistas especializadosetenminados segmentos
podem reduzir sua atuacdo ou mesmo desaparecenB€qs e Servicos que
oferecem deixarem de ter interesse pelos consuesd@omo exemplo, ha o
mercado de discos, fitas, cd’s e dvd’s que aopalesaparecem dando lugar

aos tocadores de musicas baixadas pela internet.

1.7 Localizacéo Varejista

Dentre os diversos tipos de locais disponiveis pbatura de lojas, a decisdo sobre o
ponto comercial deve ser tratada a luz do posion@mio estratégico. Segundo Bernardino
(2004, p. 93), “a escolha da localizacdo comeréiastratégica, pois pode assegurar ao
varejista uma importante vantagem competitiva: asuivezes a propria localizacdo € o
principal motivo de escolha de uma loja por pageuoh cliente”. Em bairros mais populares,
o deslocamento do consumidor até uma loja é datanteé na escolha do local de compras.
Muitos destes consumidores dependem de transpmeivo. Nesse caso, 0 acesso ao ponto
de venda mais préoximo € altamente desejavel palrognte se for possivel o acesso a pé e a
posterior entrega em domicilio por parte do vat&jisomo prestacao de servico. Em bairros
de classe média ou mesmo em bairros nobres, o ctanmto é semelhante, pois embora
haja o recurso neste consumidor em utilizar o jpo6preio de transporte, quanto mais
proximo de sua residéncia, melhor. O aumento degcénas cidades, a reducdo do tempo
livre e a ampla distribuicdo de produtos, permigmrconsumidor optar por pontos de venda
mais convenientes.

Em Parente (2000, p. 325), “localizagédo consisteiera das decisfes mais criticas para

um varejista”. Continua destacando, “diferente digas variaveis do composto varejista (tais
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como precomix de produtos, promocao, apresentacdo, atendimesgoveos), que podem
ser alteradas ao longo do tempo, a localizacaerdeloja ndo pode ser modificada.

Em Levy e Weitz (2000, p. 210), “por varias razéedocalizacdo da loja €, muitas
vezes, a decisdo mais importante tomada por unjistareA localizacdo normalmente é a
primeira consideracdo na escolha de uma loja pielote”. A afirmacdo dos autores pode ser
verificada com a expansao das redes ao longo dpotefrodas elas, sendo do varejo de
alimentos ou ndo alimentos, procuram expandir-ge @oertura de novas unidades em locais
proximos de onde residem seus publicos-alvo. Portanmovimento de expansao do varejo
segue em direcao do consumidor (2000, p. 210).

O consumidor por sua vez, afirma o mesmo autorstqggo da mesma loja
para comprar um tipo de mercadoria e visitam-natilinente. Todos os
varejistas gostam de aumentar a fidelidade do telién loja. algumas
abordagens para aumentar a fidelidade a loja: iseBEcuma localizagéo
acessivel, oferecer um sortimento completo, reduzicimero de itens em
falta, recompensarem os clientes por compras freggiee oferecer um bom
atendimento ao cliente”.

Portanto, a localizacdo da loja € o primeiro iteonpnocesso de fidelizacdo segundo
Levy e Weitz. Somada a outros fatores, o consungtbgera a localizacdo mais conveniente
para realizar suas compras. Como este trabalho amamparejistas locais com seus
concorrentes globais, o estudo restringe-se a abosas caracteristicas tipicas de
supermercados localizados em centros comerciaispladejados que, segundo Parente
(2000, p. 332), “pode ser uma zona comercial ntreaeta cidade ou uma zona comercial de
bairro ou de vizinhanga”. A caracteristica da lzegjdo das lojas selecionadas na pesquisa
ora apresentada é a proximidade de seu publico-ateoseqiientemente o atributo
conveniéncia é o elemento com maior poder em at@isumidores. A habilidade dos

comerciantes e o conhecimento adquirido ao longtenpo os ddo seguranca em abrir um

pegueno supermercado em locais néo priorizadogrpades redes. Conseguem dessa forma,
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reter consumidores pela comodidade da localizagé#® gomada a avaliacbes de preco

aceitaveis, variedade e qualidade dos produtosnéiacios e eficiéncia do atendimento,

resultam na conquista e manutencéo de clientes.

O quadrol compara as vantagens e desvantagens2ggsossiveis caracteristicas de

localizac&o de lojas:

Centro comercial nao planejado

Shopping Center

Loja Isolada

Facilidade de transporte coletivo
Grande trafego de pessoas
Grande variedade de produtos
Proximidade de escritérios
Exposicao da loja a diversos
publicos

Tradicdo do varejo no centro

Facilidade de acesso e de
estacionamento

Maior atratividade pela ampla
gama de lojas e produtos

Conforto para o consumidor
Ambiente limpo e agradavel
Maior seguranga

Esforgos cooperados de marketing

Baixos custos de locagao

Maior flexibilidade nas adaptagoes
das instalagoes

Falta de concorréncia direta
Liberdade nos horéarios e nas
normas de funcionamento
Possibilidade de melhor
visibilidade e acesso

Facilidade para expansao
Estacionamento maior

Estacionamento

Distancia entre o centro e os bairros
residenciais

Congestionamento

Horario de funcionamento limitado
Decadéncia e distancia dos fatos da
moda

Seguranga

Custos de aluguel e condominio
Restri¢gdes nos horérios de
funcionamento

Restri¢oes contratuais

Relagdo com o empreendedor
Elevados custos promocionais

Dificuldade de atrair consumidores
- a concentracdo ajuda a atrair
clientes

Nao-compartilhamento dos custos
como iluminagao, seguranga, etc.
Altos custos promocionais para
atrair clientes.

Quadrol: tipos de localizagéo e suas vantagensvau@agens.
Fonte: Adaptado de Varejo no Brasil, Parente. (2000)

Conforme o Quadro 1 demonstra, a conveniéncia eéesacé caracteristica dos centros

comerciais néo-planejados, portanto local idealapaupermercados de vizinhanga,
caracteristica tipica do que este estudo chamapgraercados locais. @Roppings centers
acabam por criar o efeito da conveniéncia, enttet&ornam-se onerosos para operacgoes

supermercadistas devidos seus altos custos opasecid-inalmente, as lojas isoladas sao
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caracterizadas por grandes superficies como hipeacghes, formato distante da realidade de

um empreendedor de pequeno porte dada a dimensdzedémentos necessaria.

1.7.1 Area de Influéncia

Segundo Bernardino (2004, p. 95), area de inflééh&ia delimitacdo geogréafica de
onde procedem aos clientes de um determinado pontercial’. Na verdade trata-se de uma
area geografica imaginaria determinada pela distéaim metros e € dividida em primaria,
secundaria e terciaria. A area primaria é a regiacs proxima da loja e de onde provem
segundo Parente (2000, p. 340), “cerca de 60 adtsclientes da loja”. A secundaria tem
densidade bem menor de clientes, fica no entorréreka primaria e concentra de 15 a 25%
dos clientes e a terciaria contém apenas 10% dasted segundo o0 mesmo autor. Levy e
Weitz (2000, p. 233) definem a &rea primaria commazprimaria.

Segundo os autores a zona primaria é a area geageapartir da qual as
lojas ou os shopping centers obtém 60 a 65% dos dimntes. Essa zona
tem um raio de aproximadamente 4,8 a 8,0 km arpdatilocalizacdo de
uma loja ou uma distancia que possa ser percandmenos de 10 minutos
de carro.

Os supermercados de vizinhanca dependem muitced@sa priméria e podem amplia-
la a medida que proporcionem aos seus clientesomjurto de fatores, iniciando pela linha
de mercadorias que deve ter forte apelo de comvaaiéDentre estas as mais procuradas sao
o setor de paes, carnes, frios e laticinios, motigfranjeiros, higiene pessoal e bebidas
geladas, principalmente. Parente (2000, p. 33®@nafique “lojas que vendem produtos de
conveniéncia (ex.: padarias tém uma area de irdlaénenor que lojas que vendem produtos

de especialidade, como maoveis)”. Os servi¢os s@o fatores que contribuem em muito na
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questdo da conveniéncia. Correspondentes bancguesrecebem pagamento de contas,
caixas eletrbnicos que proporcionam a realizacacadpies e demais servicos bancarios,
lavanderias e pequenos consertos de roupas, &sgf@ncas de jornal, papelarias, video

locadoras.

1.7.2 Tamanho da loja

O tamanho da loja influencia diretamente a exterddi@rea de influéncia. Quanto
maior a loja, maior a atratividade exercida, cofisatemente maior a area de influéncia em
quildmetros. Em uma grande loja, os clientes ndcosdpram produtos de sua conveniéncia
como aproveitam as promocdes, informa-se de nosglamhmo novos lancamentos de
produtos, visitam departamentos como confeccatroedetronicos, informatica, papelaria e
bazar que vende utilidades domeésticas. Levy e W2@@0, p. 234) explicam que “uma loja
de conveniéncia da 7-Eleven, por exemplo, podestmn@er a menos de aproximadamente
1,6 km, enquanto a de um especialista de categon® a Toys R Us pode atrair pessoas a
uma distancia de aproximadamente 32 km”. Caso umjist@ como este tenha mais de 60%
de seus clientes provenientes dentro de um ratald#istancia, esta sera entdo considerada

sua area primaria.

1.7.3 Sortimento de mercadorias

Sortimento € o numero de itens diferentes em urtegoda de produtos. Cada item

diferente é chamado de unidade de manutengcdo dguesbustock keeping unit - SKU

(LEVY e WEITZ, 2000, p. 45). Uma loja pode ter mais menos itens diferentes entre si ou
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pode concentrar itens conforme suas caracteristitama-se importante estabelecer um
tratamento estratégico a decisdo pela definicdsodimento. De acordo com Parente (2000,
p. 183), “como as demais decisdes de marketinganejo; a definicdo do mix de produtos
depende do diferencial competitivo que a emprestepde adotar”. Sendo, portanto um
diferencial competitivo cabe ao gestor varejistacoaetrar ou desenvolver vantagens
competitivas em relacéo a seus concorrentes eizallas diante de seus clientes.

As decisOes estratégicas a respeito do sortimessam por duas dimensdes: amplitude
e profundidade. Segundo Parente (2000, p. 190)litang do sortimento refere-se ao
“namero de categorias, subcategorias e segmentoodatos que uma loja comercializa”. A
amplitude pode ser estreita ou larga. A amplitudére#da apresenta um sortimento
concentrado tipico de lojas especializadas. Japditade larga oferece diversas categorias na
mesma loja que passa a ter caracteristica genaralis

Na outra dimensédo, ha a profundidade. Uma loja pedeprofundidade grande ou
pequena. Quando a profundidade € grande, a lojacafaliversas op¢cdes dentro da mesma
categoria. Assim o cliente dessa loja pode encodivarsidade de marcas, sabores, aromas,
fragrancias, tamanhos de embalagens e demaistafifpuando a profundidade é pequena,
poucas opc¢des sdo oferecidas. Nesse caso o dlantestrito aquelas alternativas oferecidas
sem muito poder de opcéao.

O quadro 2 apresenta as quatro possibilidadegégitras para definicdo do sortimento

de uma loja:
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Estratégias de Sortimento

L
n % ESTRATEGIAB | | ESTRATEGIAD
< WK
a
5
{:
e Z
a uaf | ESTRATEGIA A | | ESTRATEGIAC |
o
|  EsTREMA | | LARGA |

AMPLITUDE

Quadro 2: Quatro estratégias de sortimento.
Fonte: Adaptado de Parente (2000, p. 190).

A combinacao das possibilidades oferece as quatratégias demonstradas no quadro
2. A estratégia A propde um sortimento tipico dadode conveniéncia. Na estratégia B
encontram-se 0s varejistas especializados por t@@mas categorias, mas com diversas
op¢cbes em marcas, embalagens, cores, medidasesabautras formas de variagbes de
produtos. Na estratégia C, propde-se apresentmsxtiariedade categorias, mas com poucas
opcdes de marcas. Finalmente, na estratégia Daaofefece aos seus clientes, além de
diversas categorias, muitas op¢des em produtosasigamanhos e demais atributos.

A diferenciacao, especialidade e as inovagOes @uuprs e servicos sdo capazes de
promover também forte ampliagdo da area de inflaépdmaria. Varejistas tidos como
especializados em certas categorias ou aqueles ofprecem produtos diferenciados
produzidos no proprio estabelecimento, sdo capdeesazer clientes de distancias muito

maiores. E o exemplo da rede mineira Verde Maglivada em Belo Horizonte. Suas lojas
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atraem consumidores distantes por oferecerem medigsenvolvidos na propria loja. S&o
receitas gourmet com massas, pescados, carnes e ingredientes aupert NAo ha
concorréncia, so suas lojas oferecem. Sao supeade@specializados em pratos gourmets,
portanto gerando ampliacdo de sua area de inflaéDeintre os servi¢os, o mais tradicional é
a entrega em domicilio. Em lojas de vizinhancag sstrvico é fundamental, pois muitos de
seus clientes vao a pé fazer suas compras e rnid@m teondicdes de levar o que compraram
sem o auxilio do transporte.

Porém novos servigos surgem com a mudanca doosdus consumidores. Lojas de
vizinhanca localizadas em bairros de classe comormpaider aquisitivo comecam a oferecer
refeicbes prontas aquecidas ou ndo. Clientes iachis na area primaria costumam fazer seus
pedidos em horario de almoco por telefone e receleem domicilio, entregues por
funcionarios da loja utilizando bicicletas. Algusigpermercadistas com lojas de caracteristica
de vizinhanca oferecem o sistema de pd=lavery, criando, vendendo e entregando as pizzas

produzidas em suas lojas, competindo com as pazzdd bairro.

1.7.4 Densidade populacional

A densidade populacional, ao lado do tamanho dg #joutro fator determinante da
extensdo da area priméaria (PARENTE e KATO, 20046). Segundo os autores, “reflete o
namero de habitantes por hectare, localizados aeltdrraio de 1 km em torno da loja”,
referindo ao procedimento metodoldgico adotado esgyisa realizada em 2001 sobre area
de influéncia em supermercados. Se a loja estoalizada em area residencial caracterizada
pela verticalizagdo das moradias, temos forte curemgio de consumidores em um raio

pequeno em quilémetros. Conjuntos habitacionaisymm tal caracteristica facilitando a
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instalacdo de supermercados de vizinhanca desdeaguéisponibilidade de espaco, barreira
de entrada comum de ocorrer dada a auséncia d&a aferiméveis apropriados para a
operacdo varejista. Ao contrario, em condominiogbotais como Alphaville em Santana do
Parnaiba, Estado de S&o Paulo, a densidade pamabé baixa o que amplia em alguns
quildbmetros a area ou zona primaria. Se no primeaso, onde ha grande densidade
populacional, clientes residentes na area primgodem dirigir-se a pé para fazer suas
compras, no segundo ha a necessidade de irem meotatransporte coletivo. Em regides
tipicas de populacdo de baixa renda, alguns veagjidisponibilizam transporte coletivo
proprio para transportar clientes para suas l@asocextensao de servicos.

O Quadro 3 abaixo exemplifica a relacdo entre a grgnaria em km, o tamanho da

loja e a densidade populacional.

Arxea Primaria Modelo e Densidade

tamanho da loja populacional

Loja Raio em KM / 70%
dos clientes

Loja 01 0,6 Superm. Pequeno Alta

Loja 02 1,2 Superm. Pequeno Meédia
Loja 03 1,7 Superm. Pequeno Baixa
Loja04 2,5 Superm. Médio Baixa
Loja 05 3,0 Superm. Grande Meédia
Loja 06 4,0 Superm. Grande Baixa
Loja 07 5,5 Hipermercado Meédia

Quadro 3: Relagéo entre distancia em km, formatojdes densidade populacional.
Fonte: Adaptado de Parente (2000).
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1.7.5 Densidade Populacional em Santos

Santos € uma cidade com alta densidade demogcafjua facilita a instalacdo de lojas
de vizinhanca que explorem os atributos investigadopesquisa entre eles a conveniéncia e
a qualidade do atendimento, pois sdo capazes ticarsa ida do consumidor a loja mais
proxima e dessa forma resolver melhor seu problmmaecessidade de abastecimento mais
freqiente. Em compras planejadas o mesmo consurpiode fazer outras opcbes por
demandar maiores volumes e tempo, mas no dia-addianodo geral o consumidor da
preferéncia a solucbes mais simples, praticas etiedg. Abaixo, Figura 8 com comparacao
da densidade populacional da cidade de Santos atasaidades da regido e com o total do

Estado de Sao Paulo.

Densidade Demografica — 2005
Estado de S&o Paulo, Regido de Governo de SaManieipios de Santos

Figura 8 — Densidade populacional na cidade deoSant
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatést IBGE (2005)

Nota-se na ngura s que 0 MuNICIPIO 0e Santos temomroncenuvacao de pessoas
(1.567,03) por quildmetro quadrado que os demaisictpios da regido — RG (684,84) e que
os do Estado de Sdo Paulo (160,70). Essa caréicterita cidade de Santos beneficia a

presenca de lojas menores com apelo de convenéatiecao forte na area primaria.
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1.7.6 Comportamento do consumidor na determinacéacedocalizacéo

O comportamento dos consumidores tem mudado coftexaedas mudancas sociais
das ultimas duas décadas principalmente. SeguntderkoKeller (2006, p. 179) “o perfil da
familia norte-americana, entretanto, vem mudandicamente”. Os autores comentam o
senso americano que apresenta alteracées na cgagpadsis domicilios formados por casais
homem-mulher. Na década de 50 cerca de 80% desssilibs tinham tal caracteristica. Ja
na década atual, apenas 50% tem a composicaadredic

Ha atualmente um crescimento de outras formasldeisramento como 0s solteiros,
0S casais separados, os homossexuais, as famibhalizadas quando pais e filhos
constituem uma familia tradicional, porém moram paises diferentes por motivos de
trabalho. As empresas por sua vez também mudaraitasvhao dispdem mais de escritérios
tradicionais e sim 0s escritorios virtuais. Muitpofissionais, executivos e profissionais
liberais trabalham em casa em skame-officedbastando para isso possuirem um notebook e
um telefone celular. A mobilidade tornou a vida snfiexivel e os apegos tiveram seus
padrdes alterados. Tais mudangas e outras maergasa se refletir no consumo e coube aos
varejistas entenderem 0s novos comportamentos de skentes e providenciarem
modificacbes em seus negoécios para torna-los atpagendo de essa forma manter e
aumentar a fatia de mercado que dominam.

Sendo os supermercadistas locais presentes na addaslantos o alvo deste estudo, sédo
os itens de conveniéncia que caracterizam seubeéstanentos. Tais itens s&o adquiridos
com frequiéncia pelos consumidores, pagando pregdsodda média de mercado, gastando o
minimo de tempo possivel, encontrando marcas depmafaréncia ou substitutos a altura,

encontrando novidades, bom nivel de servi¢o e demdamento. Os novos comportamentos
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dos consumidores, ao se refletir nas gbndolas @ Isjas, os atraem evitando que migrem a

lojas concorrentes mais distantes.

1.7.7 Posicionamento estratégico na determinacao tbxal

A localizacéao é determinante no alinhamento dogmmsamento estratégico desejado.
Lojas de vizinhanca podem estar localizadas enrdsagte alta ou baixa renda desde que
conhecam as caracteristicas locais e oferecam toodu servicos condizentes com as
necessidades e expectativas da populacdo local tblicgralvo. E dificil conceber a
existéncia de lojas populares em bairros tipicosndeadores com alta renda e vice-versa.
Sendo assim, a escolha do ponto e o respeito wosagao Sao pré-requisitos para 0 sucesso
de uma operacgéao rentavel.

Segundo Levy e Weitz (2000, p. 223), “o fator deesgo do local, importante para as
lojas que trabalham com mercadoria de conveniéaaiafato de estar prontamente acessivel
aos clientes.” Entendem os autores, contudo qukem@msis decisbes commoix de produtos,
precos, apresentacdo de mercadorias, atendimerdmenicacdo devem partir do principio
de que prioritariamente o fator conveniéncia é wn@rdial na decisdo de compra do
consumidor em se tratando de supermercado de gizgah

Existe a estratégia de expansao para o0 caso dasswpmue buscam o crescimento.
Uma das possibilidades a seguir foi consideradaspeldes globais presentes na cidade de
Santos e deverdo ser quando as redes locais pensane abrir novas lojas. Segundo
Bernardino (2006, p. 98) “existem trés opc¢les ladsi serem consideradas: dominancia
regional, saturacdo de mercado e pequenas comasida primeira refere-se a opg¢ao por

especializar-se numa determinada regido. O vadjigé adota essa estratégia de expansao
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concentra todas suas lojas em uma mesma regidmaegande cidade, ou dentro de uma
cidade no caso de cidades de médio e pequenoquoem uma regiao do Pais, por exemplo,
a regido sul do Brasil. Sempre ha vantagens e degens. As vantagens sdo o
conhecimento que se desenvolve sobre a regiao deupa visibilidade que a marca ou
bandeira varejista ganha. As desvantagens véemsaode se concentrar todas as lojas numa
regido que pode ser vulneravel a crises econdnugasociais por exemplo. Se a regiao
escolhida for o ABC paulista, sabe-se que boa mrteconomia local € influenciada pela
industria automobilistica. Em caso de crise nestersrapidamente o varejo se ressentira do
acontecimento em funcdo da perda do poder de candgenseus clientes, funcionarios das
empresas automobilisticas. O mesmo exemplo cale yae eventual concentracdo nos
estados do sul onde a agroindustria domina a edarloonal. Também em caso de queda de
safra de uma importante cultura como a soja, p@mek, havera consequéncias no
consumo.

Na estratégia de saturacdo, o varejista opta poba&ar as préprias lojas a partir da
abertura de uma nova unidade na area de influéiasidojas existentes. Nesse caso perde-se
na unidade isolada, mas se ganha na fatia totahr€)ista ao usar essa estratégia aumenta a
barreira de entrada de concorrentes em seu medoadimante. Quando se trata de uma rede
de lojas préprias a estratégia é altamente recaadendnas em caso de redes de lojas
franqueadas ha grande descontentamento, pois nitapieados percebem a rapida queda
nas vendas a partir da inauguracdo de outra lojeeda As vantagens desse modelo de
expansdo sdo a sinergia que a empresa obtém adsmperacdo de um unico centro de
distribuicdo, da gestdo de rotas de entrega maidupvas onde um mesmo caminhao faz
varias entregas sem rodar muito tempo entre unaael@yutra, da supervisdo mais préxima

evitando que gerentes conduzam suas lojas locabzdth centenas ou milhares de



65
quildbmetros de distancia, da utilizacdo de midiaapaomunicacdo promocional, do
recrutamento para funcionarios, do relacionamenta os fornecedores, do conhecimento
sobre o comportamento de compras do consumidod Bcdo dominio das acdes da
concorréncia. Como desvantagem pode-se destacaa goacentracdo restringe-se a uma
Gnica regido o que obriga o varejista a abrir méloegioes emergentes localizadas em outras
areas do Pais.

O mesmo risco verificado na estratégia anteriata @lominancia regional onde crises
setoriais podem afetar o desempenho do varejiste taso pode ocorrer o mesmo efeito. A
terceira opcdo estratégica para expansao segundwarBmo (2004) sdo as pequenas
comunidades. Segundo a autora, “sdo areas com peaxode concorréncia, porém com
oportunidades de compras. Sado mercados faceis depreender e de satisfazer”
(BERNARDINO. 2006, p. 98). A autora cita o caso\Wal Mart nos Estados Unidos que
apoiou sua expansado em cidades pequenas onde p@mwa concorréncia, tornando-se
rapidamente o maior varejista do mundo. Em graondesentracdes urbanas tipicas de paises
em desenvolvimento como o Brasil, essa estratamie ger adotada a partir da opcéo por
abertura em grandes comunidades habitacionaispbajue se formaram onde antes havia
favelas. A infra-estrutura cadtica e social impgde grandes redes invistam em locais com
tais caracteristicas abrindo oportunidade para s\ @mwpreendedores muitas vezes oriundos

da prépria comunidade.

1.7.8: Potencial da area

A avaliacdo do potencial do local onde esta loadizou pretende-se localizar uma loja

€ uma questao cientifica. Alguns métodos foram rdedeidos com base em calculos de
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demanda cruzados com a oferta varejista existSggundo Parente (2000, p. 328), “a
demanda de mercado consiste em um dos mais impesEtamdicadores que sinalizam as
oportunidades e a atratividade de diferentes mescaqra qualquer tipo de produto ou
servico”. Muitos varejistas ignoram a existénciatalenedida e tomam decisdes de abertura
de loja com base em informacdes de diversas famtee elas de vendedores de campo ou
representantes de vendas que sdo sondados sditgammiento de certos concorrentes. Com
dados obtidos no IBGE (Instituto Brasileiro de Gadig e Estatistica) ou da prefeitura local
tém-se acesso ao dado populacional ou quantidagess®as ou familias existentes em uma
cidade ou regido. Para os municipios paulistas é@ma@aso de Santos, a Fundacdo SEADE
(Fundacéo Sistema Estadual de Analise de Dadospagfonte de dados importante na busca
de informacdes para determinacdo da demanda dadoerd demanda de mercado segundo

Parente (2000) pode ser estimada segundo a formula:

DM = P x G, onde P é a populagéo total ou do setpmda mercado

pesquisado em uma determinada regido. No caso ate§istas locais, o

segmento é o de alimentos e a regido a cidade mesS& s&o 0s gastos
meédios por habitante em certo tipo de varejo odydm

Segundo o IBGE (2005), a populacdo da cidade deoS@&nde 418.288 habitantes. A
ultima POF (Pesquisa de Orcamentos Familiaresjzeel entre 2002 e 2003 pelo IBGE
registra que o gasto médio das familias com aliagéiat € de R$ 304,12. Se considerarmos
uma média de quatro pessoas por familia, os gastibaduais ficam em R$ 76,03 que
multiplicado pelo numero de habitantes, o resuliademanda do mercado na cidade de

Santos igual a R$ 31,8 milhdes mensais.
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1.7.9 indice de Saturacéo Varejista

Conhecida a demanda de mercado local, basta emthecer a oferta varejista para se
promover uma analise. A oferta varejista € meditiangetros quadrados e é resultante da
somatoria das areas de vendas de todas as lojaeaddeterminada regido. Segundo Parente
(2000, p. 330), “Bernard LaLonde, em 1961, desamob seu classico indice de saturacéo
varejista para avaliar a atratividade de diferemagides”. Segundo o autor, o ISV é

conhecido pela seguinte férmula:

Demanda de Mercado ($)
ISV =

Oferta Varejista (m?)

Conforme dados do POF descritos anteriormente, woa demanda de mercado para
alimentos na ordem de R$ 31,8 milhdes mensais,absast conhecer o numero de
supermercados existentes na cidade de Santos eespastivas areas de vendas em metros
quadrados. De posse de tal informacdo pode sdaatciSV. A titulo de exemplo, se forem
encontrados 30 supermercados com 850 metros quadexd média, totaliza-se 25.550
metros quadrados, ou seja, esta é a oferta varefglicando-se a formula encontra-se o

seguinte resultado:

31,8 MM($)
ISV =

25.550 (m?)

(@)

ISV = R$ 1,24 mil por metro quadrado.




68

A interpretacdo deste resultado se da com a ircldaéarea de vendas da nova loja a
ser aberta. Caso o varejista desejar abrir umalog@/aom 1500 metros quadrados de area de
vendas, a oferta varejista se elevara para 27.@fosnquadrados, resultado da soma dos
25.550 existentes mais os 1.500 da nova loja. Aptlo-se a férmula, encontra-se o novo

resultado:

31,8 MM(9$)
ISV = = R%1,18mil m
27.050

O novo resultado revela a influéncia de uma nowagaracdo no suposto mercado
utilizado acima como exemplo. Resta saber se ongje=eho esperado pelos investidores
corresponde ao resultado acima. Se a nova lojgestista para ter 1.500 metros quadrados
de area de venda, com o ISV encontrado sua veedastar sera de R$ 1,77 milhdes de reais
por més, resultantes da multiplicacdo dos 1.500pon2R$ 1,18 do ISV. Se este for o

resultado esperado, entédo se inaugura a loja. coaiario a decisdo precisara ser revista.

1.7.10 Avaliacao de Pontos

Mesmo ap0s as decisdes estratégicas e sobre pasieato envolvendo a expansao e
apos a avaliacdo do mercado-alvo, resta ainda wrakdecisdo, a do ponto em especifico.
Em Parente (2000), o autor define como fatores \ddiagdo do ponto, o potencial da
demanda, o trafego de pedestres, 0 acesso e flixtcafkgo de veiculos, a facilidade de

estacionamento, a concorréncia, caracteristicas&géo varejista e localizacdo especifica. A



69
demanda esta explicada anteriormente envolve aaeiial da populacdo em quantidade,
renda e gastos familiares. No que se refere aegwale pedestres, as informacdes necessarias
implicam em conhecer o nimero e o tipo de pesdoas, como a disponibilidade de
transporte publico.

Sobre os veiculos, € necessario se conhecer o aleereiculos que trafegam na via
onde se pretende abrir a nova loja, quais os tipssveiculos que passam por |4 (autos ou
caminhdes, por exemplo), se ha congestionamentprppudicar 0 acesso a loja, facilidade de
acesso por avenidas, ruas, rodovias, facilidada eatrar e sair do ponto e barreiras que
limitam a area de influéncia como rios, morrosraes e outros. No que se refere a
facilidade de estacionamento, deve-se considemamero de vagas disponiveis aos clientes e
distancia até o ponto. Sobre o0s concorrentes devavaliar a quantidade, onde estédo
instalados, distancia de cada um deles até o pomt@valiacdo e o tipo de atracdo que pode
ajudar ou atrapalhar. No caso de supermercadas)a@icéncia atrapalha, pois divide a fatia
de mercado existente dado que, supermercadoshaabalom produtos de consumo. No caso
de varejistas que trabalham com itens de comprpamda, entdo a presenca de concorrentes
pode ser vantajosa, pois 0s consumidores prefevarparar antes de comprar.

Ha ainda a caracteristica e a vocacdo do pontodgwe proporcionar condi¢des
necessarias para a implantacdo do formato vareigstejado, deve apresentar outros varejos
gue se complementem, deve oferecer outras lojaguamtidade e em equilibrio de formatos
para aumentar a atratividade de clientes. A quddicdia posicao do ponto segundo Parente
(2000, p. 348) “esta associada ao binémio visibiiel e trafego” de pedestres e ou veiculos
por iSso as esquinas sao tao visadas para insiad@cpontos comerciais. A forma do ponto

finalmente deve facilitar as instalagbes e propow@i boa visibilidade.
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1.8 Inovacgoes

Segundo Kotler e Keller (2006, p. 662), “uma ingA@ se refere a qualquer produto,
servico ou idéia que seja percebido por alguém coovo”. Certas mudancas em ambientes
varejistas podem ser consideradas comuns e fazeenduadia-a-dia da atividade. A medida
gue 0s negocios prosperam, 0s varejistas ampliaas Bjas e passam a oferecem mais
opcOes aos seus clientes. Assim, a loja que sw@ino uma mercearia ou agougue ou
padaria, ganha formato de supermercado. O probkense ha constante repeticdo de
formulas e ndo necessariamente a apresentacaga@alo, inovador, revolucionario. Ao
surgir outro supermercado, a concorréncia se agigguerra de precos aumenta, derrubando
a rentabilidade do setor.

Kotler e Keller apresentam cinco etapas para adatfidnovacdes em produtos.

Fazendo-se um paralelo com a atividade varejisidg{se aproveitar a mesma sequéncia:

Figura 9 — Etapas do processo de adog¢éo de inavacgbe
Fonte: adaptado de Kotler e Keller (2006, p. 662).
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A etapa inicial, conscientizacdo, ocorre quanddieni® da loja tem contato com a
inovacdo sem necessariamente receber informacbes ala. No passo seguinte, se desperta
o0 interesse a partir do estimulo do cliente paeaspiinforme sobre a inovagcdo. Na terceira
etapa ocorre a avaliacdo, quando o cliente aralistacdo custo — beneficio, ou seja, se vale
a pena partir para a etapa seguinte, a da expddg@n Nesta etapa o cliente aceita comprar
um novo produto ou solicitar um novo servico ofeteela loja. Finalmente, na quinta etapa
ha a adocdo. Nesse momento, o cliente decidiu faa®rconstante da inovacéo e a torna

rotina em suas compras naquela loja.

1.8.1 Motivos para inovar

Segundo Davila (2007, p. 26), “inovacdo é o elemehtive para a concretizacdo do
crescimento agressivo das receitas, e igualmemte qnanentar os percentuais de lucros”.
Falar sobre inovacdo nédo é tao simples principaiengor faltarem exemplos abundantes na
realidade. A inovagédo é algo criativo, porém cosultados controlados, medidos, avaliados.
Isto significa ter gestdo e gestdo em ambienteadejoy € algo recente. Las Casas e Barboza
(2007, p.26) afirmam:

0 varejo, como qualquer outro empreendimento, gaede uma boa
administracdo e de administradores, que planejegan@zem, dirijam e
controlem o crescimento, a sobrevivéncia e o futla®seus negdécios. Caso
contrério, verdo seus esforgcos desmoronar med@ntencorréncia e a
competitividade existente no setor.

1.8.2 Etapas do processo de inovacao

As inovacdes no varejo muitas vezes sao apresendéadaconsumidores agrupadas em

um novo formato varejista ou um novo tipo de I@aconsumidor espera, portanto muitas
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novidades ao adentrar a um novo estabelecimenémrataugurado. Sabe-se que um novo
formato é fruto de muito investimento em tempobetacéo, estudos e pesquisas. Essas sdo
atividades que um pequeno varejista ndo tem coesligg fazer, entretanto o faz quando
conhece um formato que lhe parece possivel implar@taegido onde atua e praticamente
copia tudo o que vé em funcionamento. Nem sempreeguie lograr éxito perante o publico-
alvo, pois apesar de uma nova proposta apresetitdidan-lhe novos processos, tecnologia,
padrbes de atendimento, novos produtos e embalayansa comunicacdo. O consumidor
percebe inovacdes na forma e ndo no conteudo casse

As inovacdes percebidas em ambientes varejistgzralédos de maiores estruturas
administrativas ou de marketing sdo aquelas em nmgao de novidade, mas que atendem
pontualmente as necessidades dos consumidoresfriB@® de observacdes diarias e de
sugestdes dadas pelos proprios consumidores. Destes estdo introducdo de novos
produtos, novas opcdes de pagamento, novas embslageomocdes diferenciadas.

Em um nivel mais elaborado, aparecem as transf@esagle area de venda ou
ampliacdes de espaco, sendo necessarias reforsieasfino prédio, compra de novos
equipamentos e alteragOes significativas no laytautioja. Tais inovagbes satisfazem as
necessidades de clientes que poderdao dispor des remgdes como padaria, pescados,
rotisseriee outros.

Inovacdes em formatos de loja refletem o posiciaram estratégico adotado. Numa
abordagem alternativa a de Porter, Andrade e FYR@®7, p. 52) definem a questédo baseada
em duas varidveis: margem e giro. Os autores emonttrés possibilidades de
posicionamento ao cruzarem 0s eixos de margensosaie rotacdo dos estoques (ou giro de
estoques) e, consequentemente, das vendas. A fifurdemonstra o entendimento dos

autores:
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Figura 10 — Modelo de Posicionamento de Formatasjistas.
Fonte: Adaptado de Andrade e Furrier (2007, p. 52).

O modelo mostra a alternativa baixo giro e margdtas como aquela a ser associada a
formatos de lojas tipbome centerdojas de departamentos, boutiqgues e emp@aosmets
No quadrante referente a alto giro e margens atiasautores referem-se a lojas de
conveniéncia e varejos especializados. J4 no quadoade registram-se operacdes com alto
giro e margem baixas, 0s autores destacam os hepeaidos, os supermercados e as lojas de
descontos othard-discounts Finalmente, o quadrante que conjuga baixo girbaias
margens concentrard lojas ou formatos inviaveis, @q@elongo do tempo mostraram-se
ineficazes e deixaram de fazer parte do mercado.

Empresas com posicionamentos claros e variacoaglagéio aos demais formatos no

gue se refere ao composto do marketing de varejwodmha de mercadorias, politicas de
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preco, promocdes e tipo de loja, conseguiram rapigmnsdo e valor de mercado muito
acima da média. Sdo exemplos de sucesso onde ac&mwwutilizada alavancou as vendas e
mereceu reconhecimento do mercado, pois se tragaforchatos consolidados, ja imitados
por outras empresas e assim permanecerdao até queds$os se esgotem. Em Andrade e
Furrier (2007, p. 63), “a padronizacdo e a imitaicd@iscriminadas do novo formato indicam
sua maturidade e abrem brechas para uma inovag@weeania substitui-lo em um futuro
proximo, de maneira que o ciclo recomece”.

Outro aspecto a ser considerado até por sua crue@dssidade é o fato de que a
inovacao é forte arma na atracao e fidelizacaolidetes. O varejo € tradicionalmente uma
area onde se opera com margens baixas. No varegbngentos, resultados finais entre 1 e
2% liquidos de impostos, sdo considerados bonpoanto necessario buscar alternativas
para geracdo de vendas com margens maiores. Appiesiatraem muitos consumidores as
lojas, mas néo os retém. Além disso, os descombmsqvidos nos precos acabam por reduzir
ainda mais os resultados. Hoje, todos evitam agagide precos e ofertas muito agressivas,
pois se torna cada vez mais dificil obter-se ret@abre o investimento nesse tipo de acdo de
marketing. Entretanto com o investimento em inoeago varejista consegue captar novos
clientes e manté-los fiéis sem a necessidade @stinvantos quanto os demais investem em
promocdes de preco. Andrade e Furrier (2007, @ffdham:

A inovacdo vem se tornando uma importante abordgmema evolucdo do
varejo brasileiro, que, nos ultimos tempos, em dontanto de variaveis
sociais quanto econdmicas, tém focado boa partseds esforcos em
administrar a variavel preco. Abordagens inovaddém potencial de
agregar valor a competicdo por meio da criacdo aler\em servicos e
solugdes pelo incentivo ao desenvolvimento de wwmidas parcerias entre
0s componentes da cadeia de valor, no sentido deabuontes de
diferenciacéo que a inovacéao possa viabilizar.

Em uma pequena rede ou mesmo em uma loja indegendede o gestor é o

proprietario, a pratica da inovacao deve ganhatocoos mais profissionais. O dono da
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empresa precisa criar as condicdes para que osigddomionarios levem adiante as
novidades criadas independente de quem seja a éiaxonstatar que se trata de uma
oportunidade de inovar e lucrar mais com issoeosrsos devem ser liberados e as condicbes
de trabalho garantidas.

Davilla (2007, p. 134) afirma que “em organizac@ks menor porte, a inovacao
normalmente € um fato natural decorrenteirtgdght talento e interacdo de um grupo de
pessoas”. Ao se configurar, um sistema de inovde&oreve cinco fungdes conforme figura a

seqguir:

Alinhamento Comunicagdo
SISTEMA DE INOVACAO
Aprendizado

Figura 11 — As cinco fun¢des de um sistema de éva

Fonte: Davilla (2007, p. 136).

Segundo Davilla (2007, p. 136), “a primeira dascfies de um sistema de inovacao,
consiste em incrementar a eficiéncia do processoaacao. O sistema precisa transformar
grandes idéias em realidades comercializaveis epmez e 0 minimo de recursos”. Partindo

para a segunda funcdo, a comunicacdo, simplesOe=umieriddicas sdo suficientes para
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divulgar internamente o andamento do projeto. Eepiimultifuncionais sdo também muito
utilizadas nos processos de desenvolvimento deagi®s dentro das empresas. Na terceira
esta a coordenacado dos projetos de inovacao goet@er o andamento dos assuntos embora
as pessoas estejam alocadas em diferentes fungéiasi@cais distantes embora dentro da
mesma empresa, por exemplo, funcionarios que trafvalem lojas diferentes. Na quarta
funcao, a do aprendizado, a empresa deve saberreen®m conhecimento adquirido que na
maior parte das vezes esta apenas com as pesamasdoQestas deixam a empresa, 0
conhecimento vai junto com elas e a empresa sentessnais tarde dessa perda. Antes,
entretanto, ha as etapas de teste da inovacdo.aNoemie as empresas varejistas testam a
inovacdo em movimento, ou seja, com a loja abErtan teste dificil, pois pode haver muitas
interferéncias nas variaveis observaveis. O iddakér testes em ambientes controlados ou
laboratorios de varejo. O laboratério de varejoyper que a inovacao seja implementada em
ambiente de teste. Num local como este, procurastabelecer o controle das variaveis.
Segundo Parente (2000, p. 144), “a pesquisa poo mei método experimental procura
identificar como diferentes alternativas do compasirejista (ex.: precos da loja, promogoes,
variedade) afetam os resultados na loja (ex.: \&edddoja, ou lucro bruto da categoria, etc)”.

Se o teste prevé a introducdo do conceito de garerato por categoria em uma
determinada linha de produtos, por exemplo, iogemtéo se permite organizar o novo layout
e submeté-lo ao teste com consumidores. Estes rommes podem ser convidados a
participarem da pesquisa e encaminhados a um téborale varejo onde encontrardo a
reproducdo fiel do ponto-de-venda de iogurtes, po@dm a nova configuragdo. Ao
simularem a situagcdo de compra os consumidores sdrservados e suas escolhas serdo
analisadas e comparadas com as compras reaisattsxl Apds as conclusdes deve-se entao

providenciar as modifica¢des. Finalmente, na fasalihhamento analisem-se os impactos da
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inovacdo em diversos setores e concluem-se quadseraficios ou prejuizos percebidos em
cada setor evitando assim que uma parte arque c@sobrecarga em beneficios de outras.

Ha ainda que se ressaltar a necessidade da meBm&@ose obter a correta avaliacéo, a
inovacao implementada deve ser constantementeadagara:
- conhecer o desempenho e encontrar o retorno eabwestimento;
- aprender com 0 processo;
- incentivar o desenvolvimento e aprimoramentond&acao;
- motivar o investimento em novos projetos de igaoa
Ainda em Parente (2000, p. 144), encontra-se drdegafirmativa:

O método experimental oferece uma valiosa contfémiias préaticas de
marketing, pois introduz nas investigacdes e negwso decisoério varejista
a clareza do pensamento cientifico. O método dstzbaima evidente
relacdo de causa e efeito, e permite ndo sé a toumdiecisdbes com mais
seguranca, mas desenvolve um processo de contfmand&Zzado sobre o
funcionamento do mercado. Nos experimentos condszdm maior rigor
metodoldgico, as condi¢bes sao controladas, isbs &tores em estudo sao
manipulados enquanto todos os outros fatores sétidoa constantes.

A figura 12 esquematiza a realizacdo dos projetpsranentais.
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Variavel — Grupo
experimental experimental
Resultado
/ experimental
De.r,nal-s Grupo de
variavels \ controle

Figura 12 — Esquema dos projetos experimentais
Fonte: Parente (2000, p. 144)

No modelo acima, o grupo experimental interage @mova alternativa que sera
testada, por exemplo, novos materiais promociomasp planograma ou qualquer outra
variavel pertencente ao marketing mix (sortimerggocbdutos, preco, promogao e ponto de
venda). J4, o grupo controle, ndo interagird corarevel experimental e sim apenas com as
demais variaveis que nao serdo alteradas. No dmaéste, os resultados serdo comparados
entre 0s obtidos pelo grupo experimental, aquddigas pelo grupo de controle e realizadas

as conclusoes.

1.8.3 Gestao de Inovagbes

A diferenca entre gestdo e inovacdo € que a pamefere-se ao passado e a segunda
ao futuro. Gestéo lida com os recursos de mangm@araover ganhos de produtividade, ou
seja, obter o maximo resultado com o0 minimo recuss@ manutencdo € complexa e exige

executivos e profissionais de alto nivel, conheatmelesenvolvido e adquirido pela empresa
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de modo a constituir padrdes operacionais ondeefieedn todos 0s processos ou 0s antigos
manuais de normas e procedimentos e sistemas mn@dgia da informacdo composto por
computadores e softwares que, integrados em pacae®, por exemplo, os ERP’s
enterprise resource planningonseguem dar a empresa uma conducao segura.,Resém
apenas nao basta. Se a empresa deseja ir longe&sapodlocar em pauta a inovagao. A
inovacdo deve ser parte da gestdo e nesse ponificidddde aumenta. O resultado da
inovacao trara retorno sobre o esforco, porém ariquale ndo surgir, 0s gestores devem
continuar a persegui-lo, porém de maneira coerengdinhada a proposta estratégica da
empresa.

Em um cenario de tantas mudancas, certamente wsaciiws encontrardo espagco na
preferéncia dos consumidores. Segundo Las Casasarboza (2007, p. 33), “a
competitividade no varejo vem gerando mudancastaotes no setor, haja vista que nunca o
varejo sofreu tanta modificacdo como agora, tanmosea forma de se relacionar com seus
clientes (interno e externo) quanto na sua formafelecer produtos ou servigos”.

Os mesmos autores apontam quatro pontos que “sentorimperativos para
acompanhar as novas tendéncias do setor de v#pej83). S&o elas o entendimento do novo
consumidor, uma proposta de marca diferenciadatiliaagdo de novas tecnologias e a
superacao de limitacdes internas para garantiisiaszio do cliente.

Os varejistas de pequeno porte que conduzem sGpsEgs empresas entendem parte
dessas tendéncias de maneira mais ou menos claigsnvezes intuitivamente. Ao o
fazerem, muitos se lancam a colocar em préticao@agéo, entretanto de maneira fragil e
pouco elaborada resultando em perdas de oportwsdadfrustragdes. Pior, em caso da
iniciativa ter gerado prejuizo, surge entdo a t&sca para novas idéias e assim, as inovacoes

perdem espago ao mesmo tempo em que a insatisfagdientes e funcionarios aumentam.
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1.8.4 Gerenciamento por categorias como estratégia inovacao

O gerenciamento por categorias confirmou-se comonaeielo inovador de gestao para
administrar linhas de mercadorias em super e higreados. De dificil entendimento no
comeco, a partir do momento que 0s primeiros \&agi passaram a realizar melhores
resultados, imediatamente os demais se interessataoje a pratica invade também setores
como farmacias, materiais de construcdo e outros gperacdo em auto-servico. “Uma
categoria de produtos é formada por itens que séstigitos ou complementares para
satisfazer certa necessidade do consumidor” (PAREIMT00, p. 197).

A grande inovacédo conceitual trazida pelo modelgeaao foi tratar um agrupamento
de produtos, as categorias, como uma unidade d&cioegassando assim a se tornar um
centro de resultados com faturamento, calculo gmstos, apuracdo do custo da mercadoria
vendida, desconto das despesas fixas e variavedsuitado final. Sob o ponto de vista
estratégico, as categorias passaram a ter pajpasi®sos com fun¢des de gerar trafego na
loja ou rentabilidade. Segundo o Manual de Geremeno por Categorias, metodologia
simplificada (ECR Brasil, 2007, p. 11), “existematpo papéis de categorias”. O quadro 4

demonstra quais sao eles:
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Categoria pela qual a loja é lembrada como o melhor local

. para adquiri-la, ndo necessariamente pelo prego mais baixo

Destino mas por todas as condigBes oferecidas como variedade,
exposicdo, atendimento, promogdes e localizagdo.

Categorias que determinam o varejista como loja preferida
pelo fornecimento

Rotina de valor consistente e competitivo no atendimento das
necessidades de rotina/estocagem do consumidor.

Categorias que reforcam a imagem do varejista como loja
preferida pelo fornecimento de valor competitivo e oportuno

Ocasional / Sazonal ao consumidor-alvo para compras sazonais (pascoa, Natal,
verdo etc.).

Categorias que reforcam a imagem do varejista como loja

completa pelo fornecimento do valor adequado ao
Conveniéncia consumidor-alvo no atendimento

de suas necessidades de reposicdo planejadas ou ndo-

planejadas

Quadro 4: Papéis das categorias
Fonte: Adaptado de Manual de Gerenciamento porgGases (ECR Brasil
2007)

Mas foi, contudo, a nova orientacdo trazida pelmcedo que provocou fortes
mudancas. Essa orientacdo passou a ser o consutoidando a categoria um centro de
solucbes oferecidas sob a formandie, exposicao, precificacdo e comunicacéo. A padir d
momento em que se passou a direcionar estrategitamealefinicdo de todas as categorias,
0s resultados comecaram a refletir positivamemt tpara o varejista como para o cliente.
Este, por sua vez, constatou maiores e melhorggespgara o seu consumo afinal, uma das
ferramentas de definicdo das categorias é a adeotecisdo ou o0 mapeamento do “processo
decisorio do cliente” diante da gondola (ECR Bra€ii07, p. 13).

Se a criacdo da metodologia ndo pertence ao \tarefisimplementar deve ser uma
deciséo sua e constitui-se em uma inovacao, ragid@npercebida pelos clientes que passam
a presenciar mudancas no ponto-de-venda tais caimdamgas no planograma e aumento da
linha de produtos ao mesmo tempo em que se redog@stoques.

Planograma, segundo o ECR Brasil, (2007, p. 14¢spécie de planta baixa onde se

indica exatamente o espaco que deve ser ocupadcagar item da categoria (frentes),
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conforme seu giro, estoque em gondola, importaaclacro”. Portanto, a exposi¢cdo dos
produtos ndo pode ser apenas estética. Ha tod#ogina que retrata a forma como o cliente
decide, facilitando seu acesso aos produtos em@fiodo novidades, alternativas, promocoes,

langcamentos visando estabelecer relacionamentiekzicdo entre cliente e loja.

1.8.5 Modelos inovadores

Em abril de 2007, o Carrefour anunciava em sua ssdParis, a compra do Atacadao,
empresa nacional de atacado e varejo, por U$lh&dille dblares. Segundo o Jornal Valor
Econbmico de 23 de abril de 2007, a confirmacaaalapra recolocaria o Carrefour na
lideranca do ranking nacional de supermercado®asiderar o faturamento adicional de R$
5,5 bilhdes anuais gerados pela nova aquisicao.

O Atacadao inovou ndo no formato, mas na operagdorchato. Seu modelo de loja é
baseado no conceito de atacamsh and carryonde os clientes, normalmente pequenos
comerciantes donos de bares e restaurantes fregii@nibja para abastecerem seus pequenos
estabelecimentos. Nesse modelo, também utilizadempresas como Makro e Sam’s Club
no Brasil e por outras diversas nos Estados Un@d@uropa, o consumidor final ndo é
admitido como cliente uma vez que o formato preeéracessao de uma credencial na forma
de um cartdo que identifica o cliente na chegaldgace na hora do pagamento. Embora néo
proibam, os clubes de compra como também séo cloanusd atacadosash and carry,
inibem a entrada de consumidores finais em suas.|q) Atacadao, entretanto, com o passar
do tempo notou que suas lojas despertavam gratetesse deste consumidor final e passou
a aceitd-lo sem a necessidade de identificacdorpdenciais ou cartbes preferenciais o que o

transformou rapidamente em um sucesso de venddsja&sestilo depdsito com a presenca
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dos estoques verticalizadogaletizados grandes volumes de produtos estocados e muitas
promoc¢des davam aos consumidores a sensacao aerestalizando suas compras rotineiras
com grande economia.

Sua inovagao mereceu um novo nome. Ao misturandavpor atacado em auto-servigo
com a venda a varejo na mesma loja, o mercado passgualificar a atividade como
atacarejo. Vale ressaltar que os atacados tiveraantk um determinado periodo de tempo
algumas vantagens tributarias que eram também sab@s aos consumidores finais. Esse
fato foi muito criticado pelos concorrentes, pochavam que se tratava de concorréncia
injusta. Entretanto as autoridades levavam em deretdo que as vantagens eram repassadas
aos consumidores e uma intervencdo poderia revddeforma negativa nas pretensdes
politicas de futuros candidatos.

Portanto a inovacao desenvolvida pelo Atacadéao, aglamtou ao modeloash and
carry criado na Europa na década de 60 uma solucaddmasvaleu mais de um bilhdo de
dolares pagos pelo segundo maior varejista do mumd@arrefour. Com isso o adquirente
ndo apenas reassumiu a lideranca de mercado, tneduiu ao seu portfolio de lojas um
modelo totalmente diferente e inovador, capaz daraim perfil de consumidor de baixa
renda que tinha abandonado os hipermercados e quérdoi recentemente introduzido ao
mercado de consumo fruto do aquecimento da econdtniauma forma de entrar em um
mercado desconhecido e adquirir conhecimento sobmneo operar lojas com o formato
atacarejo. Este € o poder da inovacao.

Outro exemplo, a rede atacadista Assai fundada%#, possui atualmente 14 lojas de
auto-servico, prevé faturamento de cerca de R$bilhdo de reais neste ano de 2008 e,

segundo define-se, “é focada em atender os tranaflores de modo geral — pasteleiros,
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dogueiros, restaurantes, cantinas escoldraffets infantis entre outros”, mas inclui os
consumidores finais também como seus clientesctegizando-se assim como atacarejo.

Em primeiro de novembro de 2007, a edicdo da FGhdne publicava a noticia da
compra da rede Assai pelo Grupo Pao de Acucarpelatia de R$ 300 milhdes de reais. Um
dos motivos, tentar alcancar o Carrefour na lidgaato ranking, mas também entender o
novo conceito de loja. Na matéria, um consultovatejo explica que o motivo do sucesso do
formato esta em operar com despesas menores qup@se hipermercados, com sortimento
de mercadorias limitado e com quadro reduzido deidmarios.

No caso desta rede Assai, além da inovacao no forhmaive também a inovacao pela
segmentacdo de mercadorias. A rede € especiakragaodutos pereciveis como laticinios,
carnes, derivados e desenvolveu muitos clienteames especificos como aqueles citados
acima. As inovacdes desenvolvidas pela empresaanala aquisicdo pelo segundo maior

varejista nacional, o Pao de Acucar.

1.8.6 Baixada Santista como ambiente inovador

A Coop Supermercados € a maior cooperativa de oomsla América latina, fundada
em 1954, conta com 24 lojas tipo supermercadosipaoa décima primeira posi¢cao na lista
das maiores redes de supermercados (ABRAS, 2008).

Em 28 de abril de 2007, a Coop Supermercados, umauguma nova unidade no
municipio de Sao Vicente. Como estratégia de miakgtara entrada no novo mercado, a
empresa estabeleceu alguns diferencias dentreuetemédito sistema de etiqueta eletrbnica
de precos de gondolas. O principal objetivo foedarnecer uma maior qualidade de servico

garantindo que o prec¢o pago pelos produtos no c@pgasempre igual ao preco mostrado na
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prateleira Trata-se da primeira loja no Brasil taoduzir tal inovacdo. De um lado, o cliente
da loja passa a ter um servico mais confiavel dagoas divergéncias entre preco do produto
no ponto de venda e o registradocheckouideixam de existir. Por outro lado, a loja ganhou
eficiéncia ao tornar desnecesséaria a emissao geetts em papel, localizar o produto e

substituir o preco anterior pelo preco atualizd@ldFTORE, 2007).

1.9 Qualidade do atendimento

Segundo Mesquita e Lara (2007, p. 4), “a medida @gieanseios dos clientes sdo
satisfatoriamente atendidos, a relacdo desses cestabelecimento varejista passa a ser de
repeticdo de compras, 0 que significa a existé&teiam tipo especial de lealdade (...)".

Pequenos varejistas obtém neste atributo enorm@gem competitiva em relacdo a
lojas pertencentes a grandes redes, na maiorieados. Isso se deve ao contato direto entre o
proprietario e seus clientes e também pela afiidadre eles — proprietario e clientes — pois
muitas vezes o primeiro e o segundo tém as mesnwnsy, residem proximo fazendo com
que o gestor da loja local conheca bem a realidad#ios e desejos de seus clientes.

Alguns servicos prestados atendem diretamente cl@rges e mantém com estes
excelente relacdo de fidelidade. Um dos servicessgupode destacar é a entrega de gas em
domicilio. Em bairros de baixa renda, ndo ha gasamsdo e nem mesmo a visita dos
distribuidores € confiavel. A loja de vizinhancaesearrega em vender e entregar o botijao,
item essencial no dia-a-dia domestico afinal ndpossivel cozinhar sem gas no fogéo.
Portanto, por ser essencial, a ida do consumidojaado bairro para aquisicdo do gas é
cuidadosamente planejada pela dona-de-casa paatigar uso continuo do produto e, em

estando no supermercado do bairro aproveita pal&ae suas compras aproveitando a
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mesma entrega para receber em seu domicilio tamgdsocomo as compras de produtos
alimenticios, limpeza e higiene pessoal.

Em lojas localizadas em bairros de classe médissel média alta e classe alta, um
servico como o de venda e entrega em domicilioadigdbs de gas seria pouco interessante,
pois a maioria das pessoas ou recebe o0 produtoues gortas trazidos pelos proprios

distribuidores ou dispdem de gas canalizado digpeltsassim o uso dos botijoes.

1.9.1 Principais fatores

A presente pesquisa destaca os fatores competé@peigncia, cortesia e credibilidade
como atributos avaliados e determinantes da quidiéan atendimento para supermercados
locais. S&o atributos que, “devido sua intangibdiel — € quase sempre dificil de ser avaliado
de forma precisa” (LEVY e WEITZ, p. 502). Apesassh ha métodos que proporcionam
levantamento de informacdes seguras a respeitoedelals todas consideram a participacao
dos clientes respondendo questdes sobre cadatatribu

Segundo Xavier (2005, p. 134), clientes de uma $d@ unanimes em assinalar que
“cordialidade, boa vontade e competéncia sdo astedsenciais a todos os funcionarios que
mantém interagdo com os consumidores”. Tais astiasem parte da avaliagcdo referente ao
binbmio presteza e cortesia pesquisado por Xavido tocante a rapidez no
caixa/financiamento também destacado na mesma ipasgomo “dimensdo competitiva
determinante no tocante a avaliagcdo da qualidad¢emalimento”, o fator que mais desagrada
o consumidor € a lentiddo no processo de pagamento.

Naturalmente, os gestores de redes locais sabemlanadnivel de servigo oferecido,

proporcionando uma oferta dentro da realidade ig@atel que possui, nem acima nem abaixo.
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Quando ocorre de uma loja posicionar-se acima gaatativa do consumidor podem surgir
reacdes como a inibicdo em entrar na loja. Mudges|Isdo ampliadas e reformadas e ganham
uma sofisticacdo que imediatamente sugere o dpsejom publico mais qualificado ou pela
venda de itens mais caros. Neste momento, pode hay& de clientes resultando em um
efeito inesperado.
Portanto, para melhor avaliar a distancia entrei® ajloja oferece e a expectativa do

cliente utiliza-se o modelo deaps Segundo Moreira (2006, p. 28),

O Modelo de Andlise do Gap (ou Lacuna) da Qualidede sua origem nos
estudos realizados por Zeithaml et al. (1990),ae@oposta era analisar as
fontes dos problemas da qualidade, auxiliar osngesea compreenderem
como a qualidade do servigco pode ser melhoradecentrar respostas as
seguintes duvidas: como os consumidores avaliamuaidgade de um
Servigo; se 0s servicos sao avaliados de formabtmbparcial; quais séo as
dimensdes de um servico e se estas dimensdesndifigeacordo com o
segmento do servi¢o
Levy e Weitz (2000, p. 503) afirmam “portanto, @sejistas precisam reduzir a lacuna
de servigo — a diferenca entre as expectativagligges e suas percepgdes de servigo”. Os
autores identificam quatigaps Séo eles:
1. Gap de conhecimento: é a diferenca entre aquilo quearejista entende como
expectativa de seus clientes em relacéo a sua kgague realmente existem;
2. Gap de padrao: diferenca entre as expectativas de deudes com os padrdes de
atendimento estabelecidos pela loja;
3. Gapde comunicacéo: diferenca entre servicos ofere@dus prometidos;
4. Gap de entrega: diferenca entre o padrao estabelecidoentrega dos servicos aos

clientes.

Os quatrgyapstotalizam ogapde servico. A Figura 13 ilustra o modelo:
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Gap de conhecimento

J’ Expectativas do f——
Percepcgédo da cliente
administracéo sobré

as expectativas do
cliente
$ Gap de padréo
Padrdes que icaco
- ecifica?ﬂ ° Comunicagdes do
pec varejo sobre os Gap de
Servico a ser servicos i
entrogue G servico
$ Gap de entrega T

Servigo atual
entregue Gap de comunicagao

Percepcao de servigo
do cliente

Figura 13: Modelo de GAPS para o aperfeicoamentpudéidade do servigo.
Fonte: Levy e Weitz (2000, p. 505)

1.9.2 Categorias e avaliagOes de servi¢os

A oferta de servicos em supermercados de vizinhsegae dois principios:
- 0 primeiro, baseia-se naquilo que ja praxe ouwrnoram demais lojas concorrentes;
- 0 segundo, baseia-se na percepc¢ao intuitiva odadroprietario.

Kotler e Keller (2006, p. 397) definem cinco categ® de servicos conhecidas pelo

mercado apresentadas no quadro 5 abaixo:



TIPO DE BEM

1. Bem tangivel

1. Bem tangivel associado
a servigos

1. Hibrida

1. Servigo principal
associado a bens ou
servigos secundarios

TIPO DE OFERTA
Oferta de mercadorias sem servigos. O cliente adquire uma
mercadoria no supermercado préoximo a sua casa e o leva
pessoalmente sem nenhum tipo de servigo associado.
Oferta de mercadorias associado a um ou mais servicos. O
cliente realiza suas compras e solicita entrega em domicilio
como o caso do gas por exemplo. Ha novos servicos como
instalagdao de micro-computadores, home theather, em
hipermercados, atendendo a um aumento de demanda
por produtos eletro-eletronicos pelas camadas de renda
mais baixa da populagao.
A oferta consiste tanto em bens quanto em servigos. O
cliente adquire um tipo de mercadoria que requer
instalagdo feita por um técnico. Exemplo: armarios para
cozinhas modulados normalmente adquiridos em
magazines e home centers.
E o caso de acesso a internet de banda larga. O cliente de
um supermercado adquire a assinatura de um servico de
internetde banda larga que necessariamente requer a
utilizacdo do modem de acesso embora este ndo seja o
objeto da compra mas sim o sinal de internet.

Quadro 5: Categorias de servigos oferecidas aocauerc
Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2006)

Por serem o0s servicos oferecidos determinantes vadiagéo da qualidade do
atendimento dos supermercados locais pelos seuded| os fatores destacados pela presente
pesquisa - competéncia, higiene, aparéncia, addida cortesia, merecem tratamento

estratégico para que a loja seja posicionada naengenconsumidor de maneira a beneficiar

esta em detrimento de concorrentes.

Assim, o quadro 6 abaixo apresenta os atributos mmaportantes na avaliacdo do

cliente em lojas tipo supermercado.
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Avaliagdo do cliente Avaliagdo do cliente
Atributos Significado Atributos Significado
Simpatia dos
funcionarios

Conhecimento e habilidade dos Respeito para com os
empregados clientes
Competéncia Repostasas perguntas dos Cortesia Interesse e atencdo as
clientes solicitagdes dos clientes
Rapidez no atendimento. Reconhecimento dos
clientes mais frequentes
pelo nome.

Higiene e segurancga

Estado de conservagdo e alimentar dos produtos

limpeza da loja Garantias e devolugées
Aparéncia _ Credibilidade

Apresentacdo dos produtos Seguranca

Asseio pessoal dos funcionarios Confianca na origem,

qualidade e pregos

Quadro 6: Sugestdes usadas pelos clientes pafaravgualidade do servico de varejo
Fonte: Adaptado de Levy e Weitz (2000, p. 503)

Dos atributos acima, quase todos se concentram tendades relacionadas ao
comportamento dos funcionarios tanto sob a Oticeaitecimento técnico como das boas
maneiras ou educacdo como trata os clientes. Rortais habilidades sdo adquiridas por
processos de aprendizagem em programas educaciendes treinamento. Segundo Levy e
Weitz (2000, p. 502), “as avaliacdes dos clientdsres qualidade de servicos, sdo quase
sempre baseadas na maneira com que 0s empregalidjs fdanecem o servico, ndo apenas
em seu resultado”. Os autores exemplificam a aitagiin uma situacao de troca que pode ser
extremamente burocréatica, demorada e desgastafegade maneira cordial o objetiva pelo
primeiro funcionario da loja que atendeu o cliestécitante. Em ambos os casos, a troca é

realizada, mas s6 no segundo € que houve satisfacao
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Uma das técnicas utilizadas para a avaliacdo mtéanaparéncia da loja € a “vitrine”.
Fazer a vitrine em ambientes de auto-servico éoperca loja desde sua entrada como se
fosse um dos clientes, num exercicio de empatiaef@y colocando-se no lugar do cliente. E
uma tentativa de enxergar possiveis deficiénciEs@ea do consumidor, antecipando assim
criticas ou perdas na avaliacdo do atendimento.

Segundo Lovelock e Wirtz (2006, p. 346),

E preciso que o pessoal da empresa tenha um entErdi comum para
poder atacar questdes como a medicdo da qualidadesedvico, a
identificacdo de causas de caréncias na qualidaderdico e a elaboracéo e
implementacéo e agfes corretivas.

Ao oferecer um atendimento de qualidade, os véasjjgrocuram construir e manter um
relacionamento sélido e duradouro com seus clie@gsossivel distanciamento entre o que
se oferece e 0 que se percebe s6 pode ser medidpesguisas constantes sobre a qualidade
percebida. Os mesmos autores definem qualidadelpdecde um servigco como resultado de
um processo de avaliagdo no qual clientes compsauas percepcoes da entrega do servico e
seu resultado com aquilo que esperavam (LOVELOGWRTZ, p. 347).

A oferta de produtos adicionados de servigos r@sit solucées que séo percebidas
pelos clientes como mais ou menos vantajosas arasido a avaliacdo de expectativas que
os clientes depositam na experiéncia a ser vivedacida pratica, o que os clientes esperam €&
receber o servico desejado e sentirem-se satsf&agundo Lovelock e Wirtz (2006, p. 40),
“satisfacdo pode ser definida como um julgament wmaltado a atitude, em seguida ao ato
da compra ou a uma seérie de intera¢cdes do consupovdoo produto”. Pode-se inferir que a
mesma definicdo caiba para definir satisfacdo esndahento que compde, junto com a

conveniéncia da localizacéo e a inovacéao, a estrtedrica deste estudo.
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CAPITULO 2 HISTORICO DA TRAJETORIA DOS SUPERMERCADO S

E importante se restabelecer a linha histérica dosumo, como sua evolugéo
influenciou a organizacao da distribuicdo e conertginente o desenvolvimento dos super e
hipermercados.

No mundo desenvolvido, os padrdes de consumo fastabelecidos desde o pos-
guerra, tanto para quem vende (distribuidores),ocpara quem compra (consumidores). A
retomada do crescimento econdmico criou massasodsumidores avidas por novos
produtos, tornando obrigatéria ampliacdo da estudie distribuicdo existente. Na Europa,
verificou-se um ciclo de expansao entre 1954 a X@®n3 crescimento médio do PIB em 4%
ao ano. Nos EUA e Japdo, entre 1960 e 1973, constattambém intenso desenvolvimento

econdmico:

Taxa de crescimento anual do PIB ‘

Periordo EUROPA EUA JAPAO
1960 - 1973 4,7 3,9 9,6
1973 -1979 2,5 2,5 3,6
1979 -1990 2,3 2,4 4,1

1991 1,5 -0,5 4,5
1992 1,0 2,5 1,1
1993 -0,6 3,4 -0,2
1994 2,8 4,1 0,5
1995 2,7 3,2 0,4

Tabela 7 — Taxa de crescimento anual do PIB
Fonte: Comissdo Européia (19%pudLambin (2000).

Com a reconstrucéo das cidades destruidas pellitcova Europa, as pessoas voltaram

ao trabalho e passaram a consumir para retomavglasse para garantir o proprio sustento.
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Andrade (2005, p.6) destaca:

Os governos destes paises tanto assumiram pesadsimentos de infra-

estrutura para poderem garantir a instalacdo decé&bcapazes de produzir
em larga escala e a circulacdo dos bens produzidox) também, através
de uma combinacdo de politica fiscal monetariaamaam condi¢cdes

apropriadamente estaveis de consumo.

Nos Estados Unidos, o0 mesmo ocorreu, entretanto, exatamente pelos efeitos
trazidos pela reconstrugcdo de cidades, mas pedengaujdas industrias e crescimento do pais
gue passou a ser o grande fornecedor mundial dedsecapital e de consumo, tornando-se 0
grande financiador do desenvolvimento mundial.

Estabelecia-se assimWelfare Stat@u como destaca Baumgarten (2002, p.10), “pode-
se afirmar que esse se constitui, em esséncianepadrdo minimo de renda, alimentacéo,
saude, habitacdo e instrucdo assegurado, pelod:stagualquer cidaddo, como um direito
politico.”

A retomada do crescimento provocou a organiza¢é&astiema de distribuicdo dos bens
de consumo que passaram a ser produzidos em kg eEram produtos alimenticios, de
limpeza, cuidados e higiene pessoal, utilidades édtinas, vestuario, eletrodomésticos,
maveis entre outros.

Foi nesse cenario que empresas distribuidoraseaekist — atacadistas e varejistas -
expandiram-se e novas surgiram para viabilizaress dos consumidores aos produtos de
consumo no volume e velocidade necessarios peloeta do poés-guerra. Lojas de grande
porte foram construidas oferecendo grande variedageodutos. O mercado de massa surgia

e com ele as grandes redes de super e hipermercados
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Durante o periodo do pos-guerra, 0 aumento do pedgisitivo da
populacdo norte- americana, estimulou a indUstaaraentar o servico e a
conveniéncia de seus produtos. A existéncia de énaisnpossibilidades de
combinacfes produto/servico levou as empresas lizaraim grande
ndamero de lancamentos de novos itens, passandoeatan uma limitagéo
inicial para introducdo do bem no mercado que eraenor espaco nas
prateleiras dos supermercados, pois estes possugande vendas média
relativamente pequena. As empresas varejistas ragagao problema
aumentando o tamanho das lojas, assim como ofefeaen maior nimero
de itens, marcas e servicos como estacionamenpoi@rbrinquedos para as
criancas e carrinhos mais modernos (CONNOR, SHIER7 apud SESSO
FILHO 2003).

Alguns importantes varejistas europeus e americanggram no inicio da década de
60, identificando o momento de expansdo do meradeloconsumo e a necessidade
consequente de aumento da distribuicdo. O Carrefmgundo maior varejista mundial na
atualidade, surgiu na Franca em 1959, fruto daoud&s familiag-ournier e Defforey Em
1963, o Carrefour criou o conceito de hipermercada)gurando enSaint-Geneviéve-des-
bois Franca, uma grande loja que oferecia alimento8cealimentos em uma mesma area.
Em 1969 o Carrefour inaugurou sua primeira lojeafda Franca, na Bélgica. No ano
seguinte, em 1970, abriu seu capital na bolsa lbeegade Paris. Em 1973 chegou a Espanha
e em 1975 ao Brasil, inaugurando seu primeiro hipecado em Séo Paulo.

Nos Estados Unidos, o atual maior varejista do mapyalriu sua primeira loja em 1962,
na cidade de Rogers, Arkansas no formato de lofedeontos onde se vendiam mercadorias
de precos baixos com qualidade e énfase em awigaseAs lojas Wal-Mart cresceram
rapidamente por aproveitar a rapida expansdo daoeta americana e por promover
abertura de seu capital em 1972. Chegam a 125dn)ak975, somando vendas de US$ 340,3
milhdes de dolares e 7.500 funcionarios. No firmbdécada de 70, contavam com 276 lojas,
21.000 funcionarios, presentes em 11 estados amesd¢ perfazendo faturamento anual

acima de US$ 1,2 bilhao de délares.
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2.1 Consumo e Distribui¢cdo no Brasil

No Brasil o desenvolvimento do mercado de consummrreu mais intensamente
depois de 1955 quando a economia brasileira expatou importante fase de
industrializacdo com a “producéo pesada de autoisdvens de capital e insumos basicos”
(Pereira, 2004). Entre 1967 e 1980 a economia nakiee desenvolveu intensamente,
provocando expansdo da classe média assalariadpapseu a demandar produtos de
consumos basicos para alimentacao, limpeza, higiersstuario das familias, além dos itens
necessarios para o equipamento dos lares, os leewgsemdumo duraveis e semiduraveis,
constituidos por eletrodomésticos, eletro-eletr@siendveis e utensilios domésticos.

Serra (1982) afirma que “o PIB (produto internotbyubrasileiro cresceu no apoés-
guerra a uma taxa média que ultrapassa os seteptrr a0 ano, 0 que significa dobrar seu
volume a cada dez anos e aumentar mais de dez eemes 1945 e 1980". O periodo
conhecido por “milagre brasileiro” registrou cresento do PIB a quase 13% ao ano, entre
1967 e 1973 (SERRA, 1982), o que permite inferioreoco conseqliente crescimento da
estrutura de distribuicéo.

Comparando com o que ocorreu nos paises desemglvidlata-se o fenbmeno da
expansdo da rede de supermercados no Brasil. Restaw historico do grupo varejista mais
importante na economia brasileira dada sua dimeesé&dluéncia no mercado nacional.
Trata-se do Grupo P&o de Acucar que teve sua pandgia inaugurada em 1959 pelo
imigrante portugués Valentim dos Santos Diniz made de S&o Paulo. Durante os anos 60,
cresceu com inauguragao de novas lojas na grar@®&#o e na baixada santista, mas foi
por meio de aquisicfes que conseguiu promover grardansao ao incorporar redes como

Eletroradiobrads e Peg-Pag na década de 70. Estabef® inicio da mesma década novo
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marco ao inaugurar os primeiros hipermercados, coesposta ao excelente momento da
economia. O grupo ocupou a lideranca do mercadsiléira por muitos anos seguidos,
porém para enfrentar os concorrentes internacipahbitu seu capital em 1995 e associou-se
ao GrupoCasinoda Franca em 1999.

O desenvolvimento da economia ditou o ritmo da eg@a e como ela se deu. Segundo
Sesso Filho (2003, p. 8), “pode-se dividir o desérimnento dos supermercados no Brasil em
cinco fases:

1. 1953 - 65: introducéo dos supermercados no Brasil,
2. 1965 — 74: rapida expanséao do setor supermercadista
3. 1975 - 85: desaceleracéo do crescimento;

4. 1986 — 94: adaptacao a crise econdmica,

5. 1995 - modernizacéo do setor supermercadista.

Portanto para atender a demanda crescente inicelpaises desenvolvidos desde o poés-
guerra e no Brasil, desde a intensificagdo da indiizacdo da economia, nada mais natural
que a massificacao da distribuigcdo. Coube aos sigreados essa missao.

Kotler e Keller (2006, p. 150) consideram que asebgara o surgimento do mercado de
massa teve sua origem na revolugao industrial.

a revolucdo industrial iniciou uma era de produgin massa. Para
maximizar economias de escala, as empresas passaffatricar bens

padronizados antecipadamente aos pedidos e deizaeamas pessoas a
tarefa de se adequar ao que havia disponivel.

O trecho do texto acima “deixar para as pessoaetatde se adequar” demonstra como
0 pensamento que orientou a distribuicdo evoluisdeeo inicio do capitalismo. Os
consumidores eram considerados todos iguais, uimta grassa de consumo, como se todos
aprovassem o que lhes era oferecido no que seerafprodutos e seus atributos, precos,

comunicacao e locais de venda.
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A estratégia de crescimento das redes de supemiosrca fase de rapida expanséao
econdmica brasileira compreendida entre 1965 e,l#7desumiu em aumentar o niumero de
lojas, visando ocupacéao territorial e entrada emosanercados até entdo com baixa ou
nenhuma concorréncia. Com a expansdo, 0S supedigasa ganhavam vantagens
comerciais motivadas principalmente pela geracacesimla nas industrias fornecedoras,
obtendo assim maiores descontos, bonificagcbesbay@romocionais, pratica que incentivou
a expansao, o que é demonstrado por dados da ABiASIndicam o salto do numero de

lojas entre 1966 a 1976 de 992 para 7.823 unid&ESSO FILHO 2003).

2.1.1 A reconfiguracéo do setor supermercadista rdrasil.

No Brasil, coube entdo a industrializacdo, o pdpeliabilizar o mercado de consumo a
partir da expanséo do poder aquisitivo da classiBanBesse momento, houve facilidades de
acesso ao crédito e a expansao do consumo ocapiglamente.

O Brasil, como nagdo em desenvolvimento, toma ef@ré&ncia, os modelos adotados
nas economias chamadas de primeiro mundo. Nodesupermercados néo foi diferente. As
mesmas praticas de massificacdo de mercado passantanstantes por aqui. Na década de
70, periodo do milagre econbmico, o pais verifianwsurgimento de grandes redes de
supermercados. O numero de lojas cresceu rapidaneerpor meio de anuncios na TV,
muitas promoc¢des foram realizadas, 0 que provoeaida de inUmeros consumidores as
lojas.

Um fato marcante na cidade de S&o Paulo foi a uraggo do hipermercado Jumbo
Aeroporto no ano de 1972. Terceira loja da redanegra na cidade, o primeiro dia de

funcionamento da loja provocou um congestionameateixo formado pelas avenidas 23 de
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maio e Ruben Berta, desde a Praca da Bandeiramu aa cidade, até o aeroporto de
Congonhas, local onde a loja foi aberta. Seu leraa“de um alfinete a um avido”. Esse
conceito exprimia bem o pensamento estratégicogamts da época.

Em 1975, o Carrefour abre sua primeira loja no iBras cidade de S&o Paulo,
proporcionando aos consumidores acesso a maisteovalogia de varejo, o hipermercado
organizado em um Unico piso, idéntico aos existeméeEuropa.

Na década de 80, apesar da inflacdo e dos baidmes$nde crescimento econdémico, 0
mercado se expande para empresas varejistas eaangdi os hipermercados com diversas
bandeiras diferentes: Jumbo-Eletro, Eldorado, FAdesdonca e outros. Apesar de tal
expansao, os supermercadistas, de todos os pamtas)travam espaco para desenvolver seus
negocios 0 que nos permite entender que o merdadec@ espaco para presenca dos varios
competidores desta industria.

A estabilizacdo econémica em 1994, verificada éirpda implantacdo do Plano Real,
trouxe mudanca significativa no cenario competitivexemplo da entrada no mercado do
lider mundial Wal-Mart. Com o fim da inflacdo, otaese viu diante da necessidade de
investir em eficiéncia operacional. O periodo te®uambém o fim dos lucros financeiros
obtidos com aplicacdes de excedentes de caixa adovpela diferenca entre a data de venda
das mercadorias e o vencimento das faturas. Tahgfe tornara-se a principal fonte de lucro
dos varejistas em geral, notadamente os supernsasad

Assim viram-se obrigados os varejistas a transfmasuas atividades de maneira a
gerar lucro ndo mais pelo giro financeiro com oseeentes do caixa, mas por sua propria
operacdo. Os custos operacionais deveriam sericdrasinte reduzidos, as faltas de

mercadorias evitadas ao extremo, as perdas opesii@tacadas até a exaustdo, o
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investimento em estoques seria reduzidissimo etisfag@o do consumidor deveria ser
elevada ao maximo.

Ou seja, houve um esforco muito mais operaciongudoestratégico. Muito se investiu
em tecnologia da informacdo, em formacédo de gest@m logistica, mas continua-se a
presenciar praticas promocionais tipicas do pergmdmercado de massa ou da massificacao
de consumo. Tais praticas sugerem a valorizacdoodaessdo de descontos para atrair
consumidores e ndo a oferta de diferenciais e@®Endapazes de gerar maior rentabilidade ao
varejista que evita assim os descontos.

Segundo estudo do BNDES (2000), uma das praticas omnuns no setor de
supermercados foi a eficiéncia administrativa eragenal como “fator indispensavel a
sobrevivéncia”, procurando introduzir-se novos @ios nas operacdes em busca de solucdes
para agilizar o servico e garantir fidelizacdo dientes. O estudo ainda apontou que as
empresas passaram a fazer uso intensivo de no&tsaprde gestdo e de novas ferramentas
tecnolbgicas

No momento, o setor supermercadista vive dianteudeperiodo de expansdo da
economia, entretanto o varejo alimentar até dezemdr2007 conseguiu apenas acompanhar
o crescimento do PIB brasileiro. Dados do IBGE Wjados pela Agéncia Brasileira de
Comunicagdo em fevereiro de 2008 apresentam unceind® crescimento para super e
hipermercados em 2007 na ordem de 5,6% em rela@d®& ja descontada a inflacdo do
mesmo periodo. Se comparado com outros setoreardmyconstata-se crescimento superior

apenas em comparacao com combustiveis, conformerséram figuras 14 e 15.
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Figura 14: indice de Volume de Vendas no Varej@ridtao com Relacdo ao Mesmo Més

Ano Anterior ( %).

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estat#st IBGE, Diretoria de Pesquisas,
Coordenacao de Servicos e Comércio (2008).
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Deve-se considerar ainda a inflagdo que, no and08& chegou a 4,46% (BANCO

CENTRAL DO BRASIL, 2008) ante uma previsao de 4,3%igura 16 apresenta historico e

previsao para 2008.

A Norma Data Meta(  Banda(pp)  Limitesiferior Inflagioefotiva
e superior (%) (IPCA%aa.)
1999 8 2 610 8,94
2000 Resolugio 2615 3081990 8 2 48 597
2001 4 2 28 767
2002 Resolugio 2744 28612000 35 2 1555 12563
- Resolug202842  286/2001 325 2 125625
Resolugdo 2072 2762002 4 25 1585 930
- Resolugio 2672 2762002 375 25 125626
Resolug203.108 2560003 55 25 38 760
2005 ResolucZo 3108 2662003 45 25 27 560
2006 Resolg203210 3062004 45 2 2585 314
2007 Resolugio 3291 23672005 45 2 2565 446
2008 Resolgio 3378 29602008 45 2 2565
2000 Resolg20 5485 2062007 45 ) 7585

¥ A Carta Aberta, de 20072003 estabeleceumetas ajustads de B 5%0ar 2003 e de 55%para 2004

Figura 16 Histérico de metas para inflagdo no Brasi
Fonte: Banco Central do Brasil.

2.2 Consumo e Distribuicdo em Santos — SP

O primeiro mercado em Santos destinado a vendaligkerdos, segundo o jornal

eletrdnico Novo Milénio, era conhecido por As Chasisi e data de 1800, localizado onde hoje

se situa a Praca da Republica. Tido como um loegdropriado foi substituido por um novo

local que veio a se tornar referéncia na ativideatejista da cidade de Santos. Trata-se do

Mercado Provisorio, perpetuado na tela de Benetigixto de Jesus em 1887. O Mercado

Provisorio de Santos foi inaugurado em 1880 e sact&izava no principal centro de
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distribuicdo de alimentos como frutas, gréos, legginhortalicas, raizes, temperos e animais

domésticos.

B | i = . -
Figura 17: Mercado Provisério de Santos em 188Beatedito Calixto.
Fonte: Jornal Eletrénico Novo Milénio (2007).

Em 1902 foi inaugurado o Mercado Municipal de Sargm substituicdo ao Mercado
Provisério “em local novo e definitivo”, no bairrda Vila Nova. Ha registros de sua
reconstrugdo em 1947, ampliagdo em 1955 “e termioowséculo XX ainda em

funcionamento” (JORNAL ELETRONICO NOVO MILENIO, 2@}
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Figura 18: Mercado Municipal de Santos em 1902. FAitnanaque da Baixada
Santista, 1976, de Olao Rodrigues, Prodesan Gr&matos/SP
Fonte: Jornal Eletronico Novo Milénio (2007).

Quanto ao desenvolvimento da atividade supermesteadia cidade de Santos, os
registros apontam para o ano de 1966 que datagadhela primeira rede de supermercados.
Segundo o site do Grupo P&o de Acucar, “em Sanfoaugurado o 12° supermercado, 0

primeiro fora da capital paulista”.
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CAPITULO 3 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

O objetivo desse capitulo € apresentar a pesqgaisamipo com as principais analises
sobre o que foi apresentado pela teoria, comparaedoltados obtidos por meio das
entrevistas junto aos trés gestores de redes Ieehdsionados. O capitulo traz a histéria de
cada empresa, as dificuldades enfrentadas duramde tiajetoria, as decisbes que
transformaram o negocio em casos de sucesso endenento sobre o mercado segundo a
Otica de cada um dos entrevistados. Os fatoredidacao, qualidade no atendimento e
inovacdes sao explorados com todos 0s entrevistg®sacrescentam suas experiéncias e
oferecem assim a riqueza de detalhes que constitoemodelo estratégico apresentado por
este trabalho.

Os entrevistados séo:

- Sr. Alexandre Barros, 38 anos, administrador de resag, pos-graduado em
Administracdo e mestre em Gestdo de Negocios peisabtos, gestor responsavel
pelos Supermercados Barros, possui duas lojasi edagtificado como Gestor 1,

- Sr. André Luiz Trigo Gouveia, 38 anos, engenheiral, cgestor responsavel pelo
Supermercado Bolshoi e aqui identificado como Gekto

— Sr. Carlos Alberto Varandas, gestor responsavelsp8upermercados Varandas que
conta atualmente com trés lojas todas localizada$antos, aqui identificado como

Gestor 3.

3.1 Caracteristicas dos supermercados pesquisados

As lojas pertencentes aos gestores pesquisadoscaéatteristicas fisicas muito

proximas e desempenho de vendas com diferencaso pmags significativas devido a
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localizac&o. O Supermercado Barros tem cerca derBQafke area de venda, seteeckoutse
tiguete médio de R$ 13,00. O Supermercado Bolsboi, 700 m2 de area de venda, seis
checkoutse tiquete médfode R$ 19,00. O Supermercado Varandas tem 900 ratedede
vendas, 1@heckouts tiquete médio de R$ 18,00. O sortimento de rdercs das trés lojas
foi estimado pelos entrevistados entre 15 e 16tem$ ativos.

Quanto a localizacéo, o Supermercado Barros tenggmsais periférica. Situa-se na
zona noroeste da cidade de Santos no bairro chadsedon Castelo, local residencial com
grande concentracdo de consumidores das classeD (hredominantemente e E
complementando o perfil populacional.

O Bolshoi esta instalado em um movimentado treeéhBul Carvalho de Mendonca, n°
336, proximo a um forte concorrente, a rede Diadapo Carrefour. E um local comercial,
porém com boa concentracdo de clientes que moranpmeximidades. Portanto esta loja
atende os que residem e os que trabalham nas praxies.

Ja o Varandas, localiza-se Av. Senador Pinheirohislda 643, local de caracteristicas
residenciais com presenca em menor escala de domeérservicos. Trata-se de uma
importante avenida que margeia o canal 1. A exs&é&o canal provoca um bloqueio natural
de acesso, mas seu gestor acredita ndo havernicifigédesfavoraveis por essa fungéo.
Recentemente, ampliou o estacionamento e provooouisso o incremento de 20% nas

vendas da loja.

* Tiquete médio: resultado da divisdo do volumeefedas totais em reais pelo nimero de tiquetesdemitios
checkouts.
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3.2 Historico das empresas

A fundacéo do Supermercado Barros tem origem ma lere onde seu fundador, Sr.
Talvanes comegou com uma barraca, evoluindo paearmercearia, chegando em 1975 ao
formato de auto-servico. Esta trajetéria tem cdeed0 anos e esta na segunda geragdao com o
Sr. Alexandre Barros atualmente no comando, carzatelo-se como empresa familiar. A
empresa possui mais uma loja na mesma regido, powgm local onde a maioria dos
consumidores é de classe D/E.

O Supermercado Bolshoi também tem origem como esaganiliar. Sr. Carlos, pai do
Sr. André Gouveia, gestor entrevistado nesta psagtazia parte de outra sociedade com
familiares, mas preferiu desligar-se e constituiprépria empresa junto com seus filhos.
Evoluiram de uma pequena mercearia para um supEdee esta no mesmo local ha 16
anos.

O Varandas comecou ha 30 anos no endereco ondeogsti@&ndo como fundador o pai
do atual gestor, caracterizando-se também comoesiafamiliar. Hoje, o filho do Sr. Carlos
Alberto j& faz parte da administracdo e esta ammohal com o pai a atividade de gestédo de
empresa supermercadista.

Importante destacar a importancia do fim da inffagada por todos os entrevistados. A
guestdo néo foi estimulada pelo pesquisador, veifmna espontanea. Segundo o Gestor 3,
“o fim da inflacdo beneficiou os pequenos” refearsd aos pequenos supermercadistas que,
sem 0 mesmo poder de barganha das grandes retiesagsnfornecedores, ndo conseguiam
repassar 0os aumentos de preco provenientes das tiectabelas de precos com a mesma

agilidade dos grandes. O Gestor 1 € mais enfatiestaca:
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O desenvolvimento atual da empresa se deve na nuoheepcdo, na
melhoria, no sentido do fim da inflagdo e com iagmossibilidade de criar
mecanismo de planejamento, de conseguir criar asilplidade de

visualizagdo do futuro, de fazer uma programacataddas, criar até um
orcamento basico de investimentos, entéo isso lew @ee foi um momento
positivo que permitiu que abrissemos uma segungi do fazer um

investimento de longo prazo com retorno garantido.

Sem duvida, o fim da inflagdo constituiu-se em wntp de inflexdo, um marco dos
mais importantes na histéria recente do pais, gieheneficiar o varejista de pequeno porte
e consequentemente, a populagédo que se serviaudestabelecimento. A partir desse
momento, afirmam o0s gestores entrevistados, fosipek investir em eficiéncia o que
provocou ganhos operacionais. Houve grande aprimentd da logistica de recebimento, dos
processos internos como controle de estoque e ddagpeassim como dos controles
financeiros e fiscais. Foram realizados investiomerdm tecnologia da informacdo e em
treinamento, o que vem resultando em melhoriageosaia a favor do consumidor.

Conclui-se nesse ponto, a importancia da estrd@&mdiar nas redes supermercadistas
avaliadas neste estudo e a manutencao da estdbikt@anémica para o pequeno negdécio. O
momento atual é de presenca da segunda geracdeparggdo da terceira, no caso do
Varandas. Tais redes também s&o caracterizadaenean gestores com formacgado superior,
com destaque ao Sr. Alexandre Barro, pés-graduaaesere em gestao de negdcios.

Pode-se inferir que, a medida que os gestores gao@pacitacdo em gestdo, aumentam
as condicbes de competitividade dos supermercamzes| diante de seus concorrentes

globais. Esta questéo, entretanto, fica como saggsira futuros estudos.

3.3 Competitividade

As redes identificadas como concorrentes pelosogestentrevistados foram P&o de

Agucar, Extra, CompreBem, Dia, Assai, Atacaddo/l kai Abreu, sendo apenas os dois



108
altimos supermercados locais. Os demais sdo bassdearejistas pertencentes a grupos
globais, a saber:

- Pao de Acucar, Extra, CompreBem e Assai sdo maedsncentes a Companhia
Brasileira de Distribuicdo, CBD que por sua vez t&mo acionista o Grup8asino
da Franca;

- Dia e Atacaddao sdo marcas pertencentes ao Grupef@ay também com sede na
Franca.

O tema competitividade faz parte do dia-a-dia dés gestores entrevistados. Referem
ao tema com motivacdo o que denota sua importface as empresas e para eles mesmos
uma vez que a presenca de competidores de gramtke @page atitude, prontiddo e tais
exigéncias, influenciam o comportamento enquanssqgeeem cada um dos trés varejistas.

Segundo o Gestor 1, “a questdo da concorréncia @ das nossas maiores
preocupacdes” referindo-se a presenca de grandes eea necessidade de ter de enfrenta-los.
Porém, tanto o Gestor 1 quanto o Gestor 2 afirmar@amnhaver necessidade de acompanhar
0s precos dos concorrentes de grande porte devadmfaanca que fazem jus por parte de
seus clientes. Esta constatacdo confirma a hipdkesta pesquisa que levantou trés fatores
diferentes do preco como diferenciais competitivos.

O Gestor 3, ao contrario, pesquisa constantementeivwal Pado de Acucar, entretanto
muito mais por reacdo as pesquisas que fazem enflopuao que por necessidade em
competir em precos. O Gestor 3 afirma sim que éss&rio conhecer os precos do
concorrente mas, da maneira em que coloca a quastéebe-se que a pressao por conseguir
imagem favoravel de precos € muito maior do ladeaideoponente. Afirma este Gestor, com
referéncia ao P&ao de Acucar, que “pesquisam mojhallariamente e eu noto o seguinte, se

eu tiver o jornal, eles baixam os precos anunciaBiasste a autorizacdo do gerente para
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mexer no preco”. Tal atividade do concorrente darama-se por uma tentativa de formacao
de imagem de preco baixo.

E comum aos supermercadistas de qualquer portizarepesquisas de precos diarias
dos produtos com alto poder de identificacdo potepdo consumidor. S&o itens basicos
como arroz, agucar, carne bovina e outros pertégg@nmarcas consagradas como sabdo em
p6 Omo, Leite Moca, Coca-Cola entre outros. Essadupos, se por descuido estiverem com
precos acima da concorréncia, provoca de imediai@ correlacdo a imagem de precos da
loja como um todo. O cliente de uma loja com egsede descuido pode afirmar que “fazer
compras aqui esta ficando mais caro”, generalizandoalise. Portanto, os supermercadistas
tomam o cuidado de controlar diariamente o0s pred®sseus itens mais importantes
estrategicamente para a formacdo de imagem desprBema se colocar em pratica essa
rotina, entdo, devem-se fazer pesquisas diarias aulonomia ao gerente da loja mexer nos
precos, tanto para cima como para baixo, indepeéadim custo. Algum caso contata-se a
venda com prejuizo que € temporario, controlade éilsi dentre o lucro obtido nos demais
produtos.

Recentemente, as grandes redes como Pdo de AQaseaefour, Wal-Mart, Makro e
provavelmente outras que nado é possivel identifieesse momento, adotam a pratica do
pricing que se configura em uma técnica de gestdo cugfipagdo ocorre de uma forma
invertida. Sao coletados cerca de 3.000 precosadiante em coletores eletronicos. As
informacdes sao descarregadas no sistema centealingediatamente corrige 0s pregos
praticados caso estejam acima da concorrénciavaneles outros que estejam abaixo. Essa
técnica vai neutralizar muitas taticas de preaificae tende a nivelar os precos a tal ponto
gue a competitividade entre as lojas se dard cadanais por outros fatores diferentes do

preco.
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O Gestor 2 afirma “meu cliente vai e volta”, refeld-se ao efeito temporario que certas
promocdes causam. Ao iniciarem grandes eventos qmiommis, 0S grandes varejistas
conseguem atrair clientes das redes locais, entogetsegundo 0s gestores entrevistados, nao
conseguem reté-los, pois assim que a campanha gimmbtermina, os clientes retornam a
loja de sua preferéncia.

O Gestor 2 informou que néo faz pesquisa de pegixicdade basica na rotina varejista.
Ele tem préximo a sua loja, Supermercado Bolshog unidade da rede Dia pertencente ao
Grupo Carrefour. Trata-se de uma loja de descdhersl discounk caracterizada por vender
com precos menores que a concorréncia. O Gestdmizeaque 0s precos deste concorrente
sdo mais baixos que os de sua loja, entretantoedeé vencedor em outros atributos. A
figura 19 apresenta a lista de atributos comparadosseu principal rival. A criatividade do
Gestor 2 deve-se a uma reacao ocorrida a partimaioento em que constatou a loja da rede
Dia, expondo um cartaz na entrada principal cotendomparacao de uma lista de produtos
e seus respectivos precos em trés colunas, semuimera com precos do Dia, a segunda do
Bolshoi e a terceira com a diferenca a favor da D@mo n&o podia reduzir seus pregos para
contra-atacar, encontrou uma saida criativa comgdaraatributos como atendimento,
qualidade, limpeza, organizacao das mercadoriggdeaae e outros. Da mesma forma, listou
os atributos no lugar dos produtos, criou duasnasiavaliando qualitativamente cada item
demonstrando a seus clientes que admite ter preeos altos ao ndo contrapor o cartaz

exposto na loja do Dia, mas em contrapartida, oéeatendimento de qualidade.
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Figura 19: Cartaz com destaque aos pontos fort&udermercado Bolshoi
Fonte: André Gouveia (Gestor 2).

No Varandas, segundo o Gestor 3, “0s grandes eafmedificuldade devido ao custo
operacional”. Afirma que varejistas de pequenogodmo ele, obtém vantagem competitiva
diante dos grandes gracas a estrutura enxutalidadgi operacional e nas decisfes. Isso se
reflete na competitividade uma vez que, durante umegociacdo, o vendedor trata
diretamente com o dono, diferentemente do que ecentom as grandes redes que
centralizam a maior parte de suas decisdes. Daafawom que o Gestor 3 define a
complexidade em administrar uma pequena rede codeteaa dedicacdo pessoal necessaria
para lidar com o dia-a-dia e os variados niveiprdblemas, pode-se afirmar que se trata de

uma barreira de entrada a esta atividade para emjugle nunca atuaram no setor.
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Aparentemente, iniciar um novo negocio no ramo weesnercado pode parecer acessivel.
Alugar um prédio e instalar ali um pequeno supecady nao € das tarefas mais dificeis nem
mesmo mais onerosas. Entretanto, a operacao dodiaé algo extremamente desgastante e
exige dedicacdo da familia toda. Muitos empreen@dsddiveram essa experiéncia e
desistiram dada a complexidade de tarefas e o bei®mo sobre o investimento. H& sim um
bom fluxo de caixa diario, mas isso nao se refiatkicratividade.

Embora mereca destaque a acao individual de cadargen relacdo a concorréncia, a
arma que lhes dao condicbes de oferecer precosetitings a seus clientes, chama-se Rede
Litoral. Trata-se de uma rede formada por superadex associados que tém por objetivo,
obter melhores condicbes em negociacdes juntoadwwdntes e distribuidores dos produtos
que revendem, aproximando-se dos precos praticpdlas grandes redes presentes em
Santos. A Rede Litoral proporciona também a orgepdia de campanhas promocionais de
grande porte, divulgando as ofertas em veiculosndesa como TV e radio, jornais e
tabléides além do site na internet. Por meio dacgdo, conseguem praticar promocdes que
nao fariam se fossem independentes. A rede comtal® associados que totalizam mais de
30 lojas espalhadas por todo o litoral paulista.

O Gestor 1 considera a importancia da associagded& Litoral na competicdo em
servicos com os concorrentes. A Rede viabilizouvénios com outras instituicdes como
bancos e operadoras de telefonia celular que pldssém sua loja atuar como
correspondente bancéario e revendedor de recarga qeulares pré-pagos. Este gestor
esclarece que o associativismo constitui-se emastratégia de sucesso para competir com
as grandes redes globais presentes na cidade desSAnpartir da atuacao da Rede, 0s

associados tiveram acesso a melhores condigbesa@aimecomprando produtos e servigos
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com precos inferiores aos que comprariam se atmasszinhos e vendendo em maiores
volumes em conseqiéncia as campanhas promociareregizam também em conjunto.

Entretanto, reconhecem tanto o Gestor 1 como ooG@sfjue, mesmo atuando em
cooperacao com outros varejistas, praticam pre@is aftos que seus concorrentes globais,
os Grupos Pao de Acucar e Carrefour, pois estagupss globais sdo muito mais poderosos
e conseguem vantagens comerciais maiores que caggsnque fazem parte, entretanto, sao
outros fatores que os premiam com a frequénciat@otesde clientes em suas lojas. H4 uma
formula que se traduz em uma relacdo entre o issorvido pelo consumidor com o0s
beneficios que compensam seus gastos, percebieldfieada pelos clientes a cada compra.
Essa sistematica mantida empiricamente pelos gsslocais € que se resume no segredo do

sucesso de seus negocios.

3.4 Localizagao

A conveniéncia da localizacdo é tida como fatorvehde sucesso por todos os trés
gestores entrevistados, portanto confirmando a tésed deste estudo. Embora as
caracteristicas dos trés locais sejam diferentesydelo de negdcio varejista € 0 mesmo.

No primeiro caso, 0 Supermercado Barros, a loaglizaé em bairro periférico, residencial,
predominancia de classes D/E, loja situada em maguequeno numero de vagas de
estacionamento, maioria dos clientes que se dir@gm que gastam em média R$13,00 por
compra.

No segundo caso, 0 Supermercado Bolshoi, a localizé em area mista com maior

presenca de comércios no entorno, predominancidagses C/D, loja situada em esquina,
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sem estacionamento no local, apenas um convénicestanionamento préximo, maioria dos
clientes que se dirigem a pé que gastam em médi@,&$por compra.

No terceiro e ultimo caso, os Supermercados Vagraléocalizacdo € em area mista,
porém com maior presenca de residéncias, predooinde classes C/D, loja situada em
avenida com grande estacionamento, maioria dostefiese dirigem a pé e gastam em média
R$18,00 por compra.

Apesar dos diferentes locais, as lojas analisadassuem pontos comerciais com
caracteristicas semelhantes marcados por:
i. Conveniéncia de acesso: facilidade em acessaabdqe;

ii. Presenca do publico-alvo na area de influénciagianaté 10 minutos a pée;

iii. Tamanho da area de vendas: proximo a 800 mz;

iv. Oferta de produtos pereciveis com énfase aos HiGes e padaria;

O fato de estarem proximos ao publico-alvo faz cum estes gestores desenvolvam suas

acOes direcionadas de modo a manter cativos ogedigue moram nas proximidades de suas
lojas. Segundo o Gestor 1, a aposta de sua estratég

Na conveniéncia, na praticidade, na falta de tenp® pessoas em estar
preparando sua alimentacdo em casa, e também aposjoalidade dos

produtos, na qualidade de vida, as pessoas imagjuanprodutos frescos

tem menor teor de gordura, menos conservantessaqueatinham mais nos
produtos enlatados.

Nesse sentido, o posicionamentondia de produtos é arma complementar a questédo da
conveniéncia. O Gestor 2 afirma:

O nome do negdcio hoje se chama pereciveis. E odufwr que o cliente
leva, ndo compara tanto preco, ele sabe o pregordp, do feijao, mas néo
sabe o preco dos embutidos, dos pereciveis, ponpae minha padaria
implantada, gostosa, o cara entra espera sentg@asale entrar na loja para
vir comprar aquele paozinho, aquele brioche, bifeola que s6 14 vou
encontrar.
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Também o Gestor 3 apontaix de produtos como diferencial importante:

A dona de casa cada vez que faz supermercado dedncmmer comprar

frutas e verduras, para fazer uma salada, fazesugm Entdo o horti-fruti é

o carro chefe na realidade, o abacate, o frangm§og alguma coisa para
preparar o almocgo, entdo para essa dona de cadaraagregado ao alface,
ao tomate, ndo compensa tirar o carro da garagem.

Verificou-se durante as entrevistas, entretantoa wynande falta de informacgdes
analiticas por auséncia de pesquisas de localizé&sBa modalidade de pesquisa &€ muito
comum em empresas profissionalizadas. Gestoresfoomacdo em marketing de varejo
conhecem os beneficios que uma pesquisa de lggizaode trazer ao negocio. Como
resultados aparecem claramente os limites das @esasfluéncia primaria, secundaria e
terciaria, facilitando o entendimento sobre o potnde cada uma delas e as acdes
necessarias para explora-las de maneira eficiénjgesquisa apresenta ainda o perfil do
consumidor predominante em cada area, a localizdg&oconcorrentes e seus formatos
varejistas e a disponibilidade pontos comerciaiga pexpansdo. E um mapeamento que
mistura os dados geograficos, demograficos e ssftnana em preciosa informacao ao gestor
varejista. Portanto essa € uma questdo a ser abddav pelos gestores entrevistados
individualmente ou no ambito da associacdo quenfgraate.

Outra informacdo que ndo possuem refere-se a demdmdnercado. A falta dessa
informacé&o pode fazer o gestor subestimar o0 meroade atua, deixando de vender mais ou
lucrar mais. Com o desenvolvimento econdmico de pas ultimos meses, a renda familiar
pode apresentar alteracfes importantes. Caso ®@rge8b enxergue dessa forma, ha
probabilidade de abrir flancos aos concorrentes ai@ntos ou melhores informados. Como

0s métodos dos gestores entrevistados sdo essegrial empiricos, cabe uma orientacéo

vinda do 6rgéo de classe, no caso a APAS ou da Rexial.
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Muito menos se observou a preocupacdo em idemigeap indice de saturacdo de
mercado ou o ISV como apresentado neste estudaltaAdesta analise ocasiona a perda de
oportunidades de expansdo, caso a saturacdo se@ ba comprometimento de futuros
investimentos em lojas novas, caso a saturacaocabdeja alta.

Por fim, também ndo se notou a existéncia de pemssjusobre comportamento do
consumidor. Sabe-se que ha muitas mudancas emreauisabito das pessoas e isto reflete no
consumo. Qual sera o perfil da consumidora santis$gproximos anos? A falta de respostas
pode provocar perda de mercado caso a loja seigusipara a consumidora atual e ndo

entenda como se comportara a consumidora que vesegurda.

3.5 Qualidade no atendimento

O atendimento enquanto diferencial competitivo t@mlconfirmou a hipotese deste
estudo que a elegeu como parte de um modelo egt@tédotado por gestores locais na
cidade de Santos.

Foi unanime a afirmacéo dos gestores entrevistddague o grande diferencial entre
suas lojas e as de seus concorrentes globais sdepeo fato de estarem presentes na
operagdo do dia-a-dia junto a seus funcionaridgestes. “Isso cria uma espécie de empatia
entre o cliente e a empresa e de certo modo s&fdraraos funcionarios”, afirma o Gestor 1.
O Gestor 2 destaca, “na verdade nés temos amigisraterindo-se aos clientes de sua loja.
O seu pai, Sr. Carlos, é conhecido pelo nome pandgr parte dos clientes. Os funcionarios
por sua vez, também conhecem os clientes maiseindgegl pelo nome e isso gera grande
credibilidade entre as partes. O Gestor 3 contlimanutencdo de bons servicos € um

desafio. O cliente em primeiro lugar, preco é netét
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Segundo analisa o Gestor 2, na loja concorrentgaaesse clima quase familiar ndo
existe entdo as pessoas nao se sentem bem fazesdoompra |a, afirma o Gestor 2. As trés
empresas mantém funcionarios por muitos anos. Ostof@ée 1 e 3 afirmaram terem
empregados com cerca de 20 anos de casa.

Como elo entre a loja e o cliente, esta o funciongue tem o patrédo como referéncia e
aprende com ele a medida que percebe sua atuagiogjos clientes no dia-a-dia. Outro
ponto importante € que esses funcionarios merecaiengdo da empresa caso necessitem de
uma ajuda financeira extra. O contato direto conpatrdo da a eles a seguranca de
permanecer trabalhando e dando o seu melhor, ploe&srsque podem contar com a empresa
se vierem a precisar. Portanto, esses dois fatolossyvar a atuacdo do dono e receber dele o
suporte quando necessario cria uma das bases elsssuto atendimento que tanto diferencia
um varejista local do global na cidade de Santo&eStor 3, confirma a importancia de se

manter uma equipe constante:

E uma equipe mesclada temos funcionarios com nea0danos. Este tipo
de funcionarios veste a camisa. Hoje nos grandesn&o existe mais. Vocé
tira os cargos chave da empresa por estarem ganhaumntb. Eu acho que
isso é equivocado. Se o funcionario € bom eu néanandar embora.
Segundo o Gestor 1, o fato de haver estreita lgagére funcionarios e clientes
permite que sugiram a introducdo de novos produbasix da loja. A decisao de incluir ou
excluir um item nomix de produtos é sempre uma questdo que agrada desagradam
outros. O fato de haver solicitacdo do clientelitaca decisdo e o canal para esse tipo de
comunicacao € o funcionario.
Outro aspecto a se destacar é a auséncia de fdaged no treinamento. Com excecao

ao Bolshoi, os demais supermercados analisadogpossuem programas ou manuais de

treinamento, pois o aprendizado acontece ao mesmpot em que trabalham. O Gestor 1
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espera ainda poder contar com funcionarios de maikel oferecidos pelo mercado. Afirma
este gestor, “mas poderiam ser melhores os funto@ngoderiam ser um pouco mais
profissionais com relacdo a isso”. Admite que, seve melhor preparo boa parte dos
esforcos em qualificacdo profissional pela empsesia poupado.

O Gestor 2 destaca que é necessario complemensgremdizado com aulas de
matematica e portugués basicos. Completa afirmgunéo‘a gente contrata pessoas de fora
para dar treinamento de atendimento, mandamos mamteéfora para fazer cursos na APAS,
SEBRAE, no sindicato, toda a oportunidade mandampessoal-chave”. Ainda no caso do
Bolshoi, é delegado a um primo do Gestor 2 a atdedde selecdo e treinamento. Trata-se de
um especialista em recursos humanos que apliestestxiliando durante a fase de selecao.

Ha que se destacar a consciéncia sobre o probleneduittacdo no pais que todos os
gestores entrevistados possuem. O Gestor 3 afirmou:

O pessoal acha que dono de supermercado é ricoyingagm vé o trabalho
gue d4, temos muita dor de cabeca, ndo é fadialtrar com pessoal de
baixo nivel de cultura, desgasta muito a gent&g faducacédo neste pais. A
hora que o povo brasileiro tiver cultura a gentehga A gente se desgasta
todo o dia com a méo de obra, a educacdo em padrhgjar. Se tivermos
politica de educacdo em primeiro lugar a coisa mub@mos 220
funcionarios tem empresa de fora que nédo invesigrasil pela mao de obra
gue € muito boa, trabalha, mas ndo tem cultura.

Notou-se também durante as entrevistas, 0 empeeksoal de cada gestor na
manutencdo da qualidade no atendimento. Tal atieigxige que cheguem cedo a loja, antes
da abertura, para supervisionarem o trabalho desiginm de estoques vendidos no dia
anterior, a preparacdo das sec¢fes de produtosymsemomo o FLV, os frios e laticinios e as
carnes. O Gestor 2 afirma “eu chego as 6h30min atzhéy ndo toca o telefone, chego junto
com o padeiro 0 acougueiro. De manhd@ meu trabaihde muito eu olho a loja, essa € a

minha rotina”. Ou seja, enquanto a loja ndo abregestor aproveita o0 momento para

conversar pessoalmente, revisar os padroes adotadosivir dos funciondrios, suas
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observacoes e solicitacbes. Para os funcionaaoshém é uma oportunidade de conversar
com o dono, com o patrdo, simbolo maximo do podatrd da loja. Aquilo que for decidido
sera feito. Para funcionarios com baixa qualificaca objetividade das decisbes é

fundamental na motivacao e credibilidade perampresa.

3.6 Inovacoes

A inovacéao se mostrou um termo dificil de ser idieaido pelos gestores entrevistados.
N&o houve entre eles sentido de prioridade comaestatdo. Colocam na condi¢cao passiva,
citando exemplos inovadores a partir de outram®tiomo tendéncias de consumo. A oferta
de refeicbes prontas por meio da criacdo de unr sletdrotisseria em suas lojas aparece
dessa forma. Percebe-se a necessidade, mas nadummade de se inovar e obter-se a partir
dai, vantagens competitivas ou acréscimo de valoegocio.

Portanto a hipétese deste estudo em relacdo aci@oveio se confirma apesar de terem
sido constatadas acdes inovadoras como a orgaoig@gcéima associacao varejista, a Rede
Litoral que pode ser enquadrada em inovagdo no namlacompetir e de busca por
competitividade.

Muitas vezes a palavra inovagdo foi entendida comweidades. Dessa forma, héa
imediata associacao ao langcamento de novos prodatosada vez mais corriqueiro no dia-
a-dia de um supermercado, dado a velocidade consejlencam novos produtos. Afirma o
Gestor 1, “boa parte desses langcamentos que sungaass tendéncias, langamentos de itens,
nés buscamos estar sempre colocando na frentefindidese a langamentos de novos
produtos por parte dos fornecedores. Entende-sa qumples substituicdo de um item por

outro, mesmo pelo motivo da novidade, nao signiicanover uma inovacao na atividade e



120
sim uma manutencdo. Quando surge um novo produataobisicoito, por exemplo, e este é
introduzido nomix de produtos da loja, ndo se trata de inovacao,smasvarejista inaugura
uma nova categoria de biscoitos artesanais, fetdosingredientes naturais, saudaviggts,
produzidos por uma comunidade carente apoiada p@ ONG, entdo nesse caso sim,
constata-se uma inovacédo na linha de biscoitos. tal glecisdo foi tomada antes dos demais
concorrentes, o cliente percebera como valor eatacaéditos a este varejista.

O Gestor 2 atribui o processo de inovacdo a Retbealiafirmando que, “na verdade
esse processo de inovacado ndo parte nem de mite,dqaaassociacdo”. Refere-se o Gestor 2
também a questdo comercial, ao relacionamento conededores de produtos e servicos.
Quando surgem novidades como um lancamento impertd® novos produtos, a rede
negocia para todos os associados. O Gestor entprajepela forca da rede, ele consegue
oferecer sempre boas novidades a seus clientes-deagligerir que, da mesma forma como a
rede tem tido sucesso na atividade comercial eaaggdo, 0 mesmo deve valer para outras
iniciativas que valorizem a gestdo como formacéka s gestores das lojas associadas,
contratacdo de empresas de consultorias, de tremtane formacdo executiva, de pesquisa,
de planejamento estratégico e outros.

O Gestor 2 vem promovendo inovagdes nos processasrdnovo setor interno: a
padaria. E um setor que tem apenas seis meseganauéicientes para ganhar aprovacao
geral dos clientes. No momento ha um consultor desenvolveu as receitas, avalia a
aceitacdo por parte dos clientes, treina os fudcios do setor e apura os resultados. Tal
iniciativa incentivou o Gestor 2 a anunciar que@pno investimento serd em uma rotisseria
com o objetivo de oferecer comida pronta para leuapara consumir no local. Houve nesse
ponto da entrevista a constatagdo por parte dewestido que 0 a inovagdo é um processo

que vai desde a concepc¢do até a apuracdo de desyltaonsiderando decisGes técnicas de
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compra de equipamentos no caso da padaria inda @ééinicdo da politica de precos a ser
adotada.

O Gestor 1 também pretende investir em rotisseteanchonete como alternativas em
refeicOes praticas e rapidas para seus clientemne forma de obtencédo de maiores margens
para sua loja. O que incentiva este gestor saestaurantes por quilo que acaba por roubar
parte do consumo em sua loja, pois uma vez queeatelcomo fora de casa, ndo tera

necessidade de comprar alimentos para preparama&\éste gestor:

Em termos de inovacao, estou planejando agoraradenho segmento de
rotisseria, lanchonete, porque a gente tem pergebidcrescimento do
consumo das pessoas fora de casa. As pessoasrestdndo esse habito,
vem surgindo concorrentes indiretos que sao eestaurantes por kg, entdo
0 cliente que comeca a consumir nesse restauramtekgp diminui sua
compra de produtos para consumir em casa, entamaé concorréncia
indireta que devemos estar atentos.

Outra forma de inovagédo identificada mais enfatmat® pelos Gestores 1 e 2 s&o o0s
servicos de correspondente bancério e de recargaldares. Podem ser classificadas como
inovagdes em servigos e apresenta uma tendéncierm@adAmbos afirmam que os servigos
citados provocaram o aumento do trafego de cliemtesuas respectivas lojas. Perguntados
sobre a divulgagdo dos novos servigos, 0os gesadmesaram utilizar o sistema de som
interno e o folheto de divulgacdo de ofertas. Ot@e% afirmou que em sua loja, houve
patrocinio de um banco no pagamento das despesadivdigacdo do servico de
correspondente bancario.

A Ultima questdo foi reservada para a identificagdamnodelos inovadores no varejo

santista. O Gestor 1 foi enfatico em citar trésasdvandeiras presentes na regido: o Atacadao,

0 Assai e 0 Dia. Sua afirmacéo foi a seguinte:
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O que vem acontecendo ndo s6é em Santos, mas apggoébe que é uma
tendéncia sdo dois formatos que a gente percebetrgbalham com
estratégia de custo, a gente percebe os Atacatgbslham com cara de
atacado e formato de varejo.

O Gestor 2 identifica em outro trecho da entrevastade Dia como formato inovador
mas a esta altura, preferiu se deter em algo amddaformatado mas apenas configurado.
Definiu uma loja com “uma area 70% de perecive3®% de mercearia”, referindo-se a um
supermercado com grande participacdo de produtogcipeis e comidas prontas,

complementados por produtos essenciais da lininaedeearia.

4 Conclusobes

Este estudo chega ao seu final ao responder oegpnabtla pesquisa de maneira clara e
objetiva, atendendo os objetivos geral e espesifesperando contribuir assim a geracao de
novos conhecimentos para a academia e as praboAICHRIS Mais seguras para 0s agentes do
mercado varejista na cidade de Santos.
O problema da pesquisa questiona:
— Como os supermercados locais posicionam as suas égjfrategicamente diante de
concorrentes de maior porte?
Como resposta obteve-se:
a) Localizando suas lojas préoximas ao local ondedessi seus clientes, cerca de dez
minutos a pée;
b) Oferecendo atendimento cordial, competente, pahlgaao, em uma ambiente seguro,
limpo, com boa apresentacéo e agregado de sedirgesonados a comunidade local;
c) Organizando-se em associacdo (Rede Litoral) alémabterem vantagens competitivas

e repassarem-nas a seus clientes na forma del@ixgoe promocgdes.
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Os objetivos especificos da pesquisa também poderossiderados como atendidos. Os
varejistas locais entrevistados possuem diferenci@ampetitivos importantes diante de seus
concorrentes globais que demonstra haver conhetonserficiente para competirem, pelo
menos até 0 momento. Ao mesmo tempo, identificaama pesquisa outros fatores nao
relacionados ao preco para conquista e fidelizdegadientes, confirmando que vender mais
barato ndo é suficiente para a satisfacado de caodstes que utilizam supermercados para as
compras semanais de seus lares.

Vale ressaltar que o fator inovacbes nado teve sudirmacdo como diferencial
importante na competitividade dos supermercadagidognalisados conforme sustentava a
hipotese deste trabalho. Entretanto, identificowsiga em seu lugar, a Rede Litoral, uma
organizacdo de 19 pequenos empresarios do sewupdemercados do litoral paulista que
conta atualmente com 33 lojas e oferece a condie&® negociar com grandes fabricantes e
distribuidores de produtos e servicos com o podgeucha grande rede, exercendo maior
pressdo e poder de barganha sobre os fornecedobésndo vantagens em pregos,
bonificagbes e verbas que s&o repassadas aos cdasesn amenizando o efeito da
concorréncia em preco provocada pelas grandes géatsss presentes em Santos.

A competitividade pode ser mais bem compreendigeréir da tabela 8, baseada em

Porter, conforme descrito na se¢éo 1.5:
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(2]
< N e Caracteristicas dos supermercados Lo ~
L | Efeitos identificados . up Possiveis acbes
0 o locais pesquisados
< L
As barreiras de entrada verificadas a) Investir em aquisicdes de pontos
foram: g .
; ibilidade de locai comerciais de forma estratégica,
a) gkl)sepr?unr; Io:eanoevag I(())'Zgl's para formando um estoque de locais;
Com a expanséo das b) Oportunidade de emJ re, oS b) Conceder participacdo nos
grandes redes globais, Ioﬁ eVvos: preg resultados aos empregados mais
s | verificou-se expansao 9 ' d - antigos como forma de
S | de loi J ¢) Presenca do patrdo junto ao 50 d d
@ e lojas pertencentes & empregado manuten¢do dos mesmos e de
© | redes globais préximas . . incentivo aos mais jovens;
T | s . ] d) Clientes conhecidos pelo nome x
o | as dos varejistas locais por parte dos empregados ¢) Melhorar a formacgéo do
T | pesquisados. A proprietario com cursos de gestdo
< e) Presenca do proprietario na avancada em varejo
5 1E9ED @ 0E ela 2 ole d) Desenvolver conselho de clientek
o D
S f) Presenca no local por véarias da comunidade
< décadas. '
Foram citados na
pesquisa, concorrenteg
3 locais assim como Pesqui .
. . . quisar freqiientemente os pregos e
o globais. Os varejistas pesquisados sabem q as acies separando-as entre
- Portanto evitar praticam pre¢os pouco mais elevad conc%rrenteg locais e globais
© concorréncia predatdérii que seus concorrentes, portanto o o
5 i . estabelecendo acbes especificas de
a em precos procurando| aprimoram o atendimento. combate para cada aruno
% .% desenvolver acdes P grupo.
= S promocionais
@ 2| diferenciadas
Foram identificados movimentos no Além da padaria e rotisseria, ha
A presenca de outros | sentido de combater a acdo de potencial em outras iniciativas como
& 2 formatos foi citada na | formatos substitutos como operacgéd( farmacia, turismo, éticas, eletro-
S s pesquisa como padarig de padaria como setor interno e em| eletrénicos. Portanto cabe a estes
@ 32| e restaurantes por breve a rotisseria para venda de varejistas isoladamente ou pela Rede
© 2| quilo. alimentos prontos para consumo er Litoral pesquisarem novas iniciativas
o)
o @ casa ou na propria loja. de negocios.
- Os pesquisados A pesquisa obteve dados atuais sol : .
o P | Aumentar a oferta de itens com maigr
g apontaram presenca | o valor médio de compras por client valor agregado a fim de provocar o
ke predominante de nao se deteve em analisar ao longo aumento das despesas individuais dé
2y mulheres das classes { tempo a evolugdo deste dado. Umad cada cliente i
'g e D, que por sinal estd| analise com esta finalidade deve se Comidas préntas itens que facilitam|o
Dol em ascensdo. Portantq providenciada pelos gestores 1,2 e trabalho no dia—aidia da dona de casa
€ 5| haum aumento do para que verifiqguem se ha evolucag itens que se configuram em peauends
8 2| poder de negociacdo | ou ndo no tiquete médio. A d 9 Peq
C O : ) . presentes como chocolates finos,
& & | dos compradores expectativa deve ser afirmativo dad CoSméticos. pequenas pecas de
3 g tipicos das lojas 0 crescimento da renda da classe decoracio ' gra?a casap &
O S| pesquisadas. meda verificada em nivel nacional. Gaop '
b 3 | A pesquisa identificou | Ainda é pequena a atuacéo da redg Ampliar as compras pela rede, criar
C & | aimportancia da Rede| nas compras totais se restringindo | central logistica e distribuir em frac6es
5 2 | Litoral nas negociacde| apenas a compra de itens que faze| para aumentar a variedade sem onerar
¥ S .| com fornecedores. parte das campanhas promocionaig 0s estoques.

Tabela 8: As cinco forgas competitivas nos tréesuprcadistas locais pesquisados na cidade desSanto
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p.23).



125
Quanto ao posicionamento estratégico adotado pejas pesquisadas, segundo
entrevista com seus principais gestores, pode4s&uwp que todas as trés varejistas adotam
um posicionamento baseado na diferenciacdo. Adid@r ilustra o resultado da pesquisa

neste tema.

POSICIONAMENTO DAS LOJAS PESQUISADAS

CUSTO MAIS X
BAIXO DIFERENCIACAO
1. LIDERANGADE 2. DIFERENCIAGAO
S Avoamplo cosTo PAO DE AGUCAR
= Toda mdt]_stna de . Aracapio . COOP
Q super e hiper « ASSAI
g' mercados na + EXTRA
o baixada santista
o
8_ _ 3. ENFOQUE NO 4. ENFOQUE NA
o Alvo estreito CUSTO DIFERENCIACAO
8 Segmento de » Sup. Barros
L supermercados . DIA% » Sup. Bolshoi
locais * COMPREBEM + Sup. Varandas

Figura 20: Posicionamento estratégico das trés [maquisadas.
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p. 38)

As trés redes pesquisadas caracterizam-se em @fesendimento e servigos
diferenciados comparando-se com seus concorrdrgesa.vantagem no aspecto intangivel o
que torna a imitacdo mais dificil de realizar part@ da concorréncia. Merecem com 0 USO
desta estratégia a lealdade de seus clientes @@npi@mporariamente substitui-los durante
grandes campanhas promocionais realizadas pelodegavarejistas globais, mas retornam
em seguida com o término de tais grandes campadbagnstrando lealdade a loja de sua

preferéncia.
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Admitem os trés gestores entrevistados que se®PIEO mMais altos que de seus

concorrentes globais, fato que reforca a caratit&rido posicionamento pela diferenciacéo

que permite realizar margens maiores.

A fim de que reforcem seu posicionamento na egfi@t§enérica de diferenciacao

indicam-se as seguintes medidas gerenciais, al&nadbados tedricos apontados nesta

pesquisa:

Desenvolvimento constante de novas habilidades erkating de varejo desde o
conhecimento sobre planejamento estratégico at@ma@acdo e execucdo de planos de
acao considerando os 4P’s citados neste trabalho;

Incentivar a criatividade entre funcionarios e gest, estendendo ao ambito da Rede
Litoral a fim de desenvolver produtos e servicasradores e diferenciados;

Realizar pesquisas freqlientes com consumidoresdesenvolver conhecimento sobre
seu comportamento no ponto-de-venda, adequandcsieipoe ambiéncia da loja as
expectativas dos clientes;

Acentuar os pontos tidos como fortes entre eletendanento para assumir o posto de
lideranca neste quesito;

Torna-se atraente para novos empregados a finraieeat novos talentos e desenvolver
equipes melhor qualificadas que seus concorrentes.

Os gestores devem atentar ao risco de perderelacdgecusto x beneficio ao tornarem os

beneficios oferecidos desatualizados a0 mesmo tempaue seus precos se elevem e a

possibilidade de seus clientes evoluirem enquactoswmidores passando a exigirem

produtos e servicos em padrdes mais elevados. Bhosaos casos pode haver uma migragao

de clientes para lojas mais atualizadas.
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No que tange a localizacdo, as principais vantagemspetitivas decorrentes desta
variavel encontra-se nos seguintes fatores:

— Distancia da residéncia em até dez minutos a pé;

- Area de vendas compacta inferior a 1.000 m2;

— Mix de produtos com énfase nos pereciveis de modaesponderem a parcela superior
a 50% das vendas da loja;

- Endereco situado em area com alta densidade pamahcaracterizada pela presenca de
edificios residenciais e conjuntos habitacionais;

— Foco em donas de casa que residem proximo a lgjee elispbe de tempo para realizar
suas proprias compras ou que delegam a empregatadsticas, com interesse em
compras diarias para preparacao das refeicoesrdbafa

— Foco em produtos e servigos de conveniéncia e aledgde que possam ser transportados
a pé pelos clientes ou que sejam entregues emdemisilios pela loja;

— Locais com baixa oferta varejista de modo a caraet@ loja como a referéncia para os
clientes dentre de sua area de influéncia.

Quanto a inovacao, portanto, ndo se obteve corf@&meeste fator como parte importante
no posicionamento estratégico de um supermercam. I0s gestores entrevistados citaram
acOes inovadoras, mas ndao como inovacao e sim coetidas de combate a acbes de
concorrentes ou como oportunidade de ganhos e seadigionais. Exemplo disso € a
montagem de uma nova padaria no Supermercado Bofspoesenca de uma padaria dentro
de um supermercado ndo € nenhuma inovacéao, pdiataede fato corriqueiro ha muito
tempo.

Porém um supermercado como o Bolshoi pode inovantaeduzir uma padaria e isso

parece ter ocorrido embora a pesquisa ndo tentatisl® a tal levantamento, mas seu gestor
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fez questdo de destacar a contratacdo de um cangqult o esta auxiliando na definicdo do
mix e da apuracéo de resultados. N&o foi citada appagédo com a inovagdo nem como iSso
poderia acontecer em sua loja ou quais os ressltpdssiveis, metodologias ou ainda
motivos para inovar. Assim ocorreu com a ampliaghp Varandas que ampliou o
estacionamento e registrou crescimento de 20% @adas da loja e com o0 Supermercado
Barros que ampliou sua area de pereciveis e peetgiad uma area de rotisseria.

Inovacbes em gestdo também ndo foram identificadas mesmo uma das mais
utilizadas atualmente em supermercados, a gestaafegorias. Os gestores entrevistados ou
negaram o interesse em implantar ou ndo se mardestespontaneamente. A auséncia da
gestdo por categorias inibe iniciativas de parsepar parte de fornecedores e retarda o
desenvolvimento sobre conhecimento do comportanmntmmpras dos clientes da loja. Por
parte do cliente, este percebe desatualizacéemine na apresentacdo de produtos ao
visitarem lojas pertencentes aos varejistas glogais certamente utilizam o modelo de
gestdo. Finalmente existem inUmeros casos que owdnpro aumento da rentabilidade das
lojas que programam a gestéo por categorias.

Os gestores locais identificaram em suas entrevistadelos inovadores na regido de
Santos. Foram eles, o Atacaddo e Assai no formaitarejo e o Dia no formatbard-
discount Isso demonstra que a regiao tem aptidao paraeeogodelos inovadores de loja ou
inovagdes em lojas existentes.

Percebe-se, portanto acées baseadas no empiridmo@ sisco de se criar solugdes
defasadas e exaustivamente exploradas por diver@osorrentes do mercado gerando
frustracdo tanto ao gestor que investiu seus resuyganto aos clientes que sempre esperam
por algo novo, inovador para espalharem com orggi® a loja de sua preferéncia é a

melhor e criou importantes inovacgoes.
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Com relacdo ao atendimento, este estudo identiffabores muito relevantes para a

definicdo de diferenciais competitivos para escoadlea posicionamento estratégico para
supermercados locais. Os principais fatores quanggm a qualidade no atendimento aos
clientes das lojas pesquisadas séo ligados a edeipmpregados que, por sua vez, espelham-
se no patrdo aqui identificados como Gestor 1, 2.0u

a)Tempo de casa: a presenca de empregados com ghdesde casa, até 20 anos para
alguns, garante o dominio das rotinas e o conhettntos clientes pelo nome e vice-
versa, o tratamento pelo nome dos clientes congdela esses empregados. Cria-se
assim uma relacéo de respeito entre cliente e gagpoeque da sensacao de que a loja
fosse uma extensdo da casa do cliente. Assimenteliao sentir a necessidade de
consumo de alimentos imediatamente associa a com@a realizar a marca do
varejista que lhe vem em mente e essa marca € lacdb que este destina sua
confianca.

b) Relacionamento direto com o patrdo: o nivel sacpémico e cultural dos
empregados em redes de supermercados é tradicemtalrbaixo. S80 pessoas com
caréncias de toda ordem principalmente financ€relquer problema causa grande
perturbacdo a essas pessoas como, por exemplbicidddide em pagar uma conta,
um més de aluguel ou lidar com despesas inespeiagamomentos de dificuldades
estes empregados recorrem ao patrdo como UltimosecAo serem socorridos,
destinam toda sua lealdade a este que o ajudbaliieendo de maneira dedicada e por
muitos anos, evitando a mudanca de emprego, pdexr@der nova dificuldade e ndo
sabe se, no novo emprego, podera contar com a dgudavo patrdo se é que estara

presente como o primeiro.
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O modelo utilizado neste estudo presente no quédfeg. 90), apos a realizacdo das

entrevistas, resulta nas seguintes analises:

Avaliacao do cliente Avaliagcao do cliente

) B v'Simpatia dos funcionéarios
v'Conhecimento e habilidade dos empregados ) .
v'Respeito para com os clientes

v'Repostas as perguntas dos clientes . L )
vInteresse as solicitagbes dos clientg

"

v'Rapidez no atendimento. )
v'Reconhecer clientes pelo nome

Cortesia

Nota-se que este fator foi confirmadd
pela pesquisa. A cortesia flui

naturalmente sem necessidade de
treinamento e manuais. Como disse (
Gestor 1, faz parte da culturainterna,

Competénci

Nota-se que este fator foi confirmado pela
pesquisa. Segundo os entrevistados suas equjipes
demonstram maior competéncia que de seus
concorrentes.

v'Higiene e seguranca alimentar
v'Estado de conservagao e limpeza da loja
v'Garantias e devolugdes
v'Apresentacao dos produtos

. ) . % v'Seguranca patrimonial
.22 | vAsseio pessoal dos funcionéarios It
e =] v'Confianca na qualidade e precos
@ = Nota-se que este fator foi confirmadd
g Nota-se que este fator foi confirmado pela 8 pela pesquisa. O cliente das classes
<C | pesquisa. Segundo os entrevistados ha grandg 5 C/D/E gastam seu dinheiro
cuidado com este fator, exigindo-se dos cuidadosamente. Nao podem errar ngm
empregados constante atencao. Vide fig. 19, gg. sentirem-se lesados. Encontram
97. seguranca nas lojas pesquisadas

segundo os entrevistados.

Quadro 7: Verificagdo das sugestdes usadas pé&osaed para avaliar a qualidade do servigo de warej
Fonte: adaptado de Levy e Weitz (2000, p. 503)

Tais analises apontam os caminhos sobre como oonstodelo de atendimento com
vistas a transformar o consumo em um momento dacioelamento entre clientes,
empregados e loja. Esta relacéo pode tornar-seél@uia e para que isso aconteca o desafio
passa a ser ndo a manutengcao, mas a evolucédo aébonuook vez que, este estudo de casos
multiplos reflete 0 momento e as empresas pesasgsado podendo ser generalizado por
limitacdo do método (YIN, 2005, p. 29).

Espera-se deste modo que as contribuicdbes aprdasntaeste trabalho sejam
aproveitadas no ambito gerencial pelas empresasauteibuiram com a realizagdo desta
pesquisa e por outras similares desde que condaees limitacdes do método de pesquisa

adotado. Acredita-se ainda que os resultados oesemados sirvam a outros pesquisadores e
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estudiosos desenvolverem futuros estudos de mameimapliar o campo de utilizacdo para
outras empresas atuantes em areas diversas do,vatiecipalmente as de pequeno porte

como as que fizeram parte deste estudo.



132

5 REFERENCIAS

ABRAS — ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS, Rang ABRAS
2007. Disponivel erttp://www1.folha.uol.com.br/folha/dinheiro/ult9113230.shtml
Acesso em 01/08/08.

ANDRADE, P. F. CAlgumas questdes sobre Globalizacdo e Modernidaggponivel
emwww.cefep.org.br/textoseartigos/problemassoci@B05). Acesso em mai /2008.

ANDRADE, F. C. ; FURRIER, M. TTendéncias e Inovagdes no Varejo Brasiléiro
Las Casas, A. L.; Garcia, M. T. “Estratégias dekdtng para Varejo”, Sdo Paulo
(2007).

ASSAI ATACADISTA, Nossa HistériaDisponivel em
www.assaiatacadista.com.br/institucional/quem-soAtesso em jan / 2008.

BANCO CENTRAL DO BRASIL,Historico de metas para inflacdo no Brasil
Disponivel enittp://www.bcb.gov.br/Pec/metas/TabelaMetase RedodtpdfAcesso em
31/07/08.

BAUMGARTEN, M. Conhecimento, Planificacdo e Sustentabilidade, F&ido em
Perspectivarol.16 no.3. SciELO - Scientific Electronic Libya®nline - Sdo Paulo
Jul/Set. 2002.

BERNARDINO, E. et allMarketing de varejoRio de Janeiro: FGV, 2004.

BNDES, Relatorio Anual 2000Rio de Janeiro: Disponivel em
http://www.bndes.gov.br/conhecimento/publicacodalogo/relc00.aspcesso em mai /
2008.

BORGES, A. Rmarketing de varejo: as estratégias adotadas pslgpermercados de
vizinhanca para conquistar e fidelizar clientEtorianopolis: dissertacdo (pos-graduacéo em
engenharia da producao da Universidade Federamta Eatarina). 2001.

CHETOCHINE, G .Marketing Estratégico da Distribuicd®&ao Paulo: Makron Books, 2000.



133

COOP SUPERMERCADOS. “Coop adota estratéegias ditgsidas de marketing para
reforgar sua marca”. Disponivel emvw.coop-sp.com.bAcesso em 9 jun 2008.

DAVILA, T. As Regras da Inovaca®orto Alegre: Bookman, 2007.

DAY, G. S.A empresa orientada para o merca&io Paulo: Bookman, 1999.

DRUCKER, P A Pratica da Administracdo de Empres&sio Paulo: Pioneira, 1981.

DUNNE, P. e LUSCH, RRetailing 3.2 Ed.; USA, Dryden Press, 1999.

ECR Brasil.Manual de Gerenciamento por Categoria — Metodolagmplificada S&o
Paulo: Ed. Supermercado Moderno 2007, disponiveiwemy.sm.com.bacesso em
maio 2008.

GROUP CARREFOURHistorique Paris: Disponivel em
http://www.carrefour.com/cdc/groupe/historigfeesso em jun. 2008.

GRUPO PAO DE ACUCARHistérico. Sdo Paulo: disponivel em
http://www.grupopaodeacucar.com.br/memoria Acessqua 2008

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatstlesquisa de Orcamentos Familiares
POF.Disponivel enwww.ibge.gov.br/home/presidencia/noticias/19052@02002html.shtm
Acesso em jan 08.

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistiadice de Volume de Vendas no Varejo -
Variacdo com Relacdo ao Mesmo Més Ano AnteBisponivel em
http://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticiasicia Acesso em 31/07/08.

JORNAL NOVO MILENIO. Histérias e lendas de Santos. Das casinhas ao jmime
supermercadoDisponivel ermhttp://www.novomilenio.inf.br/santos/lendasnm.h&oesso
em 23 de julho de 2008.

KELLER, K. L. Exceléncia em Marketing — Os Novos ImperatiRadestra (DVD). Séo
Paulo: Prentice Hall, 2006.



134

KOTLER, P. e KELLER, KAdministracdo de Marketing12a Edi¢cdo. Sao Paulo: Prentice
Hall, 2006.
LAMBIN, J.J. Marketing estratégico4? ed. Lisboa: McGraw-Hill, 2000.

LAS CASAS, A. L. e BARBOZA, V. AMarketing no Varejon LAS CASAS, A. L. e

GARCIA, M. T. Marketing para Varejo: Inovacdes e diferenciactas tpzem a diferenca
no marketing de varej&ao Paulo: Novatec, 2007.

LEVY, M.; WEITZ, B. A. Administracao de varej&ao Paulo: Atlas, 2000.

LOVELOCK, C. e WIRTZ, JMarketing de Servicos: pessoas, tecnologia e radal
52, ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2006.

McCARTHY, E. J; PERREAULT, W. D. JMarketing essencial: uma abordagem gerencial
e global Sdo Paulo: Atlas, 1997.

MESQUISTA, J. M. C.; LARA, J. EAtributos determinantes da lealdade a loja: estddo
setor supermercadistd/itoria: Brazilian Business Review, set / dez 200.4.

MOREIRA, B. B.Avaliacdo da qualidade percebida dos servicos derl@ entretenimento
em shopping centers: estudo empirico na cidadeida®Janeiro Dissertacdo (Mestrado

profissionalizante em administracdo). Rio de Jan&iaculdade de Economia e Financas
IBMEC, 2006.

OCDE, Organizacéo para Cooperacdo Econémica e aseanento Departamento
Estatistico da Comunidade Europditanual de Osle- 32. Ed. Rio de Janeiro: Finep,
2005.

PALACIOS, A, Cultura, consumo e segmentacgéo de publico em apginei cosméticos
Revista de Comunicac¢éo, Midia, Consumo — Séao Paollo3 n. 6 p. 123 — 138. 2006.
PARENTE, JVarejo no Brasil: estratégia e gestd®ao Paulo: Atlas, 2000.

PARENTE, J.; KATO, H. TArea de influéncia: um estudo no varejo de supecaaos
Séao Paulo: RAE — Revista de Administracdo de Enagresbr/jun 2001.



135

PASTORE, RNovo marketing de varejo: transformando o pontosdeda em ponto-de-
relacionamentoSINAP — Il Simposio Internacional de Gestao dmgbkios em
Ambiente Portuario. Santos: 2006.

PASTORE, RO Uso de Etiquetas de Preco Eletronicas em Loja&ute-Servico
Santos: SINAP - IV Simpdésio Internacional de Gesté Negdcios em
Ambiente Portuario. Santos: 2007.

PEREIRA, L. C. BCinco décadas de Economi®do PauloeGV executivovol.3, n°3
ago/out 2004.

PIZZOLATTI, R. L, e ROCHA, F. GA Importante e Dificil Op¢éo por um Método na
PesquisalUberlandia: Caminhos de GeografiRevista On Line do Instituto de Geografia da
Universidade Federal de Uberlandia — URR004). Disponivel em
www.ig.ufu.br/caminhos_de_geografia.htAdtesso em mai / 2008.

PORTER, M. EAnélise CompetitivaEd. Campos, Rio de Janeiro, 1986.

PORTER, M. EVantagem Competitiv&d.Campus. Rio de Janeiro. 1989.

PORTER, M. EO que é estratégiartigo. Porto Alegre: Grupo Técnico de Planejatnen
Estratégico da Pontificia Universidade CatolicaRim Grande do Sul. CondensadoWlbat
is Strategy?de Michael Porteilarvard Business RevieWovembro/Dezembro de 1996.

REDE LITORAL. Disponivel enittp://www.asul.com.br/noticia_tour.asp?COD_MENU=37
Santos, agosto 2008.

RETAIL HIGHLIGHTS. Supermercados regionais mantém aquecido o clinegdesicoes.
NIELSEN. S&o Paulo junho de 2008, p.5.

RIES, A. e TROUT, JPositioning: The Battle For Your Mindfyarner Books, New York,
2001.

ROBLES. L. T. A prestagéo de servicos de logistica integradanmiistria automobilistica

no Brasil: em busca de aliancas estratégidassertacao (Mestrado em administracdo) Sao
Paulo, Faculdade de Economia, Administracdo e Gomtade, Universidade de S&o Paulo.
2001.



136

RODRIGUES, J. NCinco olhares sobre a economia mund2006). Disponivel em
HTTP://www.janelanawab.com/crise/5pistas.html Acems 12/2007

ROSENBLOON, BCanais de Marketingsado Paulo: Atlas, 2002.

SARMENTO, M. B. ett allAlianca estratégica do varejo como vantagem cortipeti
Um estudo de caso da rede litoral de supermercadidigo in SINAP - IV Simpadsio
Internacional de Gestdo de Negdcios em Ambientei®do. Santos: 2007

SEADE — FUNDACAO SISTEMA ESTADUAL DE ANALISE DE DADS,Densidade
populacional na cidade de Sant@005). Disponivel em
www.seade.gov.br/produtos/perfil/perfil. pygesso em jan / 2008.

SERRA, JCiclos e mudangas estruturais na economia brasilde apds-guerra: a crise
recente Sdo Paulo: Revista de Economia Politica, VoP&,rdul-Set — 1982. Disponivel
emwww.rep.org.br/pesquisar2.aspcesso em 12/2007.

SESSO FILHO, U. AO setor supermercadista no Brasil nos anos 1%9cicaba: Tese
(doutorado em Ciéncias — Escola Superior de AgticallLuis de Queiroz, 2003. Disponivel
emhttp://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/11/11#18211072003-140924cesso em dez
2007.

WAL-MART, History Timeline Bentonville: Disponivel em
http://walmartstores.com/AboutUs/7603.asgcesso em jun. 2008.

VON POSER, DMarketing de Relacionament8ao Paulo: Manole, 2005.

XAVIER, F.M., A formulacéo da estratégia de operacfes como f@amelhoria da
competitividade no varejd ese (doutorado em engenharia da producéo)ahlgplis:
Universidade Federal de Santa Catarina PrograrRasl€&raduacdo em Engenharia de
Producéo, 2005.

YIN, Robert K.Estudo de Caso: planejamento e méto@sed. — Porto Alegre: Bookman,
2005.



137

6 APENDICES

APENDICE A — Roteiro de assuntos a serem abordadogurante entrevista com os
gestores de supermercados locais.
A entrevista tera inicio com levantamento de infagbes sobre dados do entrevistado: nome,

idade, formacéo escolar e ocupacéao profissional.

Primeira parte: historico da empresa.

Esta parte tem por objetivo situar a origem da esgpna linha do tempo ao mesmo tempo
em que identifica 0 ano em que a empresa surguakagmomento conjuntural da economia

na época. Deseja-se ainda identificar qual € aca@mcdo empreendedor e quais caminhos
percorridos até se chegar ao estagio atual.

a. Comente como a empresa comegou.

b. Cite algumas das principais dificuldades enfrerdada

c. Destaque os principais fatores que beneficiaramesconento e desenvolvimento de sua

empresa.

Segunda parte: competitividade

Nesta parte, o objetivo é entender o pensamentaté&gdto que orientou o gestor ao longo do

tempo em que esteve a frente das decisfes da enmg@sno operacionalizou as acdes de

maneira a atingir os objetivos tracados.
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a. A atividade supermercadista € muito competitivaplime como € o convivio com 0s
concorrentes (muita agressividade, pouca, média);

b. ldentifique e descreva 0s seus principais conctesen

c. Comente o que é feito para enfrenta-los e se weEsita;

d. Gostaria de explorar a perspectiva da concorréiciaseja, se ela vai aumentar ficar
igual ou diminuir.

e. Sabe-se que o0 preco exerce grande fator na quast&orrencial. Comente como vocé
administra o preco em sua loja;

f. Identifique outros fatores utilizados pelos coneotes e que influenciam a
competitividade como comunicacéo por exemplo.

g. Comente a reacao do cliente diante disso.

Terceira parte: localizacao

Essa parte tem por objetivo avaliar a importaneidodalizagcéo da loja na decisédo de compra

por parte do cliente.

a. Comente aspectos da localizacdo de sua loja deado geral;

b. Avalie a importancia da localizagcéo de sua loja@asao do cliente;

c. Pela sua percepcéo, sua loja atrai clientes de?aQdal a distancia?

d. Explique como os clientes se locomovem até a gaa lo

e. Na sua avaliagdo os clientes julgam convenienter fampras em sua loja devido a
localizagao?

f. Estime a distancia que eles percorrem até chegjza foja;
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g. Comente fatores como estacionamento, facilidadacdsso e o tamanho da loja como
fatores decisivos ou fundamentais na decisao peld le compra do cliente;

h. Explique qual a influéncia do sortimento de mercedoda sua loja na atratividade dos
clientes;

i. O Sr sabe avaliar se a densidade populacionaaé@albaixa? Qual a sua estimativa em
namero de habitantes?

j. Se dividirmos o numero de clientes pelo numeroatatantes, qual a sua participacéo de
mercado?

k. Comente sobre as caracteristicas e comportamestseds clientes e como a localizacéo
atende as suas necessidades;

|.  Explique o que o Sr fez para atender as necessididseus clientes, como posicionou a
loja diante disso;

m. Como o Sr avalia o potencial da area onde se kzcalia loja?

n. O Sr considera saturado o mercado onde sua ldpgaeza? Por qué?

0. Quais 0s seus critérios para avaliar um ponto alaegtura de loja?

Quarta parte: atendimento

O objetivo desta parte é avaliar a importanciatdadimento no marketing da loja.

a. Avalie a competéncia de sua equipe em prestar$®R&0S aos clientes;

b. Comente questbes como aparéncia e cortesia e dasiinBuenciam a escolha de sua
loja por parte dos clientes;

c. O conjunto de servigos, produtos e loja geram biigdide no cliente? Comente.
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Considerando haver dificuldades na manutencédo des lservicos, identifique as
principais dificuldades que o Sr enfrenta, partiddoimplantacéo, rotinas, explicacao e
atendimento.

Explique como é feita a avaliagdo do atendimento.

Quinta parte: inovacdes

O objetivo dessa parte € identificar a influén@a ohovagdes no dia-a-dia da loja.

a. Comente sobre a importancia em inovar.

b.

Comente o que sua loja oferece em inovacéo aochentes;

Explique de que maneira a inovacao tem influenceéscolha de sua loja por parte dos
clientes;

Avalie como os clientes identificam produtos e ggwinovadores dentro de sua loja;
Comente os resultados alcancados a partir da ugémddas inovagbes em processos
organizacionais em sua loja;

Quais sao as etapas na implantacéo de inovacosseelnja?

Comente se hd um sistema de inovacdes e quaiapEset

. Comente sobre gestao de categorias e as inovagj®Es@onadas pela metodologia;

Identifique formatos inovadores de varejo;

Quais as principais inovag0es apresentadas no dwedeabaixada santista?
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APENDICE B Procedimentos metodoldgicos

Protocolo para o desenvolvimento do estudo de casosiltiplos sobre:

Posicionamento estratégico das redes de supermeroadocais na cidade de Santos / SH.

1. PROPOSITO
1.1.Caracterizar a existéncia de um conjunto de degigfie suportam um mode

estratégico evidenciando outros fatores ndo reladios ao preco para conquista e

fidelizacdo de clientes. Observa-se a capacidadevdcejistas locais em criar

administrar vantagens competitivas diante de seusocrentes inUmeras vezes

maiores como as redes globais presentes na cigaSardos/SP.

2. FONTES DE EVIDENCIA
2.1.Revisao bibliografica em livros, teses, dissertagbartigos;

2.2. Aplicagao de entrevistas semi-estruturadas, cordawoteiro proposto (Apéndice A)

junto a trés gestores

3. ORGANIZACAO DO PLANO
3.1.0 estudo exploratério de casos multiplos tera comdade de analise gestores

de

supermercados que operam na cidade de SantosY@Rtaledo-se informagdes dps

intervenientes sobre o0 posicionamento estratégido ds suas empresas. Os gest

a serem entrevistados compordo amostra nao-prdiedailintencional determinada

principalmente pela acessibilidade as empresassrespondentes determinada p
grau de relacionamento estabelecido entre pesquisguesquisados.

4. PROCEDIMENTOS DE CAMPO
4.1. Definicao das unidades de andlise:

a. Serdo selecionados inicialmente, gestores supeadistas com importancia na

ores

elo

distribuicdo de produtos alimenticios, higienerepéza e produtos de higiepe

pessoal na regido onde atuam e que possam setecaetos por posicionare

suas lojas estrategicamente de maneira a supatdioade concorrentes de mali

porte como as redes globais de super e hipermercéttospeccao preliming
realizada pelo pesquisador junto a um varejistal l@purou haver consisténc
na adocdo de opcles estratégicas capazes de rokenmées fidelizados, ma
cabe investigar mais profundamente a fim de ideatibutras opc¢des.

b. As entrevistas, a principio, ndo serdo gravadasitexio dos respondentes tendo

em vista n&o inibir ou limitar as respostas

5. QUESTOES DE ESTUDO

Para dar atendimento aos objetivos do trabalh®@ spréstdes de estudos:
Modelo de gestdo de varejo

Marketing de varejo adotado

Andalise da concorréncia

Desenvolvimento de conhecimentos sobre o componianeo consumidor n
ato da compra.

PaooTw

6. ANALISE DOS DADOS
6.1. A analise dos dados sera feita a partir do cruztonges informacdes coletadas (
fontes de evidéncia propostas com as implicacdéscsés tendo em vista
atendimento ou ndo aos objetivos do trabalho esaptada na elaboracdo

jas
0]
do

relatério, com temas estudados e conclusodes.
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APENDICE C Entrevista com Alexandre Barros, socio -proprietario do Supermercado
Barros, localizado na zona noroeste de Santos - Spata: 20/08/2008.

Alexandre boa noite, vocé, por favor, poderia satificar?

R: Meu nome é Alexandre Barros, eu sou sécio petpio do Supermercado Barros e

associado também na Rede Litoral de Supermercados.

Alexandre eu gostaria de saber também a sua fomeagéa idade?
R: Eu tenho 38 anos, sou administrador de empfesasdo, tenho pds-graduacdo também

em Administracao e mestrado em Gestao de Negaocios.

Primeira parte: historico da empresa.

Comente como a empresa comecou. A primeira pameska entrevista fala sobre o historico
da empresa, vocé poderia fazer um breve relatorme comecou sua atividade?

R: Na empresa, eu ja sou tido como segunda gerac&mpresa inicia uma atividade
empreendedora por parte do meu pai, familiar, tamaateristica no inicio meu pai tem
origens do trabalho da feira, a partir do conhentmalele em feira popular no setor de
alimentos ele inicia uma peguena mercearia, essaear&a ainda com caracteristicas de
armazém, tem ainda o auto-servico funcionando eislejmplementa a mercearia com
caracteristicas de auto servico e o desenvolvimelatoempresa e a formatacdo como

supermercado depois com as caracteristicas densepado.

Quando comecou a empresa, Alexandre?
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R: A empresa, o supermercado Barros tem mais é@@&%) na verdade para ser mais exato 42
anos, ela iniciou-se como eu ja disse do pontoista womercial e quanto uma atividade
comercial como barraca de feira, depois evolui pena mercearia com caracteristicas de
armazém pra depois confirmar-se como supermereaaitrabalha esse processo também no
atendimento e da mudanca desse atendimento dest@@dimento direto até o auto-servico

gue amplia e desenvolve as vendas muito mais daatrabalho anterior.

O auto-servico quando comecgou mais ou menos quando?
R: O auto-servico comeca por volta de 1975/76,rievas gondolas e passa a ter check out e

as gbndolas deixam de ser fundo de loja com bailcio balcéo e vira auto-servico.

Cite algumas das principais dificuldades enfrerdada

Da pra citar algumas dificuldades iniciais, algunementos importantes que a empresa
passou?

R: Como eu sou segunda geracdo o que a gente eodéetficuldades iniciais foi no inicio

do negdcio. Meu pai € um imigrante nordestino senmham tipo de cultura de conhecimento
especifico de negdécios e com mais conhecimenticprdb espirito da atividade e entéo
passou por diversos problemas que por falta deeoimiento da atividade que talvez pudesse
ter hoje uma empresa de maior porte. Enfrentamdsst@s planos econdmicos, todas as
dificuldades dentro dos planos econémicos em queénamos vildes até os herdis mais
recentemente. N6s éramos vildes 14 no cruzameeacados de prisdo, especuladores, e na

verdade ndo era assim gque estava funcionando ersimm boicote por falta de produtos,

® Plano Cruzado: plano econémico criado pelo GovEwltor que congelou precos e promoveu diversadesi
de gerentes de supermercados por supostos desvespebngelamento de precos.
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porque nao tinha para atender os clientes. Os peemn congelados e o custo era comprado
acima do preco de venda, entdo era impossivelli@bzom isso.

E recentemente os planos, ja onde a gente deis&rdeldo e virou heréi pelo plano real
quando segurava a inflagdo garantia 0 ndo repasseawimentos de precos segurava as
compras pra poder garantir melhores condi¢des glecragao.

Entdo os momentos foram muitos a empresa vivelstelds, todos os planos e esta de pé até

hoje.

O que vocé lembra que beneficiou o desenvolvimdatempresa?

R: O desenvolvimento atual da empresa se deve miaansioncepcdo na melhoria no sentido
do fim da inflacdo e com isso a possibilidade darcmecanismo de planejamento, de
conseguir criar a possibilidade de visualizacaofwtaro, de fazer uma programacéo de
tarefas, criar até um orcamento basico de investwse entdo isso eu acho que foi um
momento positivo que permitiu que abrissemos umgarsk loja e fazer um investimento de

longo prazo com retorno garantido.

Segunda parte: competitividade

O trabalho entende que a orientagdo estratégicdigavmesmo que intuitiva, do jeito que
vocés caminharam, ndo se prenda a desenhar um matratégico. A atividade

supermercadista € muito competitiva. Explique cofno convivio com 0s concorrentes

(muita agressividade, pouca, média).
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R: Alids, esse € uma das nossas maiores preocupagdeonvivio é agressivo, nos
enfrentamos, até por termos uma empresa de pe@oer@onos enfrentamos grandes redes e
o poder econdmico dessas grandes redes a sua graodemia de escala faz com que
tenhamos que ter a preocupacao grande com pregusn de produtos, com atendimento

ao cliente. A questdo da concorréncia é uma desasanaiores preocupacoes.

Vocé poderia identificar quem séo esses princigaisorrentes pelo nome?
R: Nés temos tanto concorrentes nacionais (Grump d@dAcucar, Grupo Carrefour, e o
Grupo Pao de Acucar em todas as suas vertentesr€@am, Pao de Aclcar, Extra, e Assai

agora, aliads, o Assai estd muito proximo de mim.

E novo esse Assai?

R: Nao ja existia, mas agora faz parte do Grupae@aur também com suas vertentes
Atacadéo, Dia, e o préprio Carrefour bairro e ogasuregionais. N0s temos o a rede Kirill,
tem dois anos € um grupo regional muito forte. Esg@0 mais diretamente porque fica muito

proximo da minha loja, da minha area de atuacao.

O que vocés fazem para enfrentar essa concorréncia?

R: Bom como vocé falou, estratégias nao foramdeltaforma pra organizar elas foram feitas
de forma intuitiva, mas se a gente puder defingsteatégia basica que ndés utilizamos hoje foi
a estratégia de cooperacgédo. A partir do entendosegsa visdo de mercado e dessa visédo do
aumento dessa concorréncia as lojas independeniégant centrais de negdcios, entao é
através da estratégia de cooperacgdo surgiu essmdan que ndo € so local é nacional e que

envolveu através de atividades em conjunto a pbdaitle de melhoria da nossa
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competitividade, entdo atividades como compras maizamos em conjunto o que ja

faziamos individualmente, passamos a fazer melharanjunto.

Isso reflete no preco para o consumidor?

R: Com certeza porque além das compras porque aomogrem grande escala reduzindo
custo aumentando volume, ndés também melhoramosrta da marketing. Temos uma

empresa contrata que faz marketing para nos, ndabt@des de ofertas, faz as nossas
promoc¢des, campanhas publicitarias, toda uma equipeda pra isso. Além a outra situacao
que a rede também nos possibilitou além das makoda nossa capacidade de
desenvolvimento enquanto profissional do varej@, tmbém possibilitou trazer novos

servicos que antes n0s nao conseguiriamos teio Baté&exemplo, correspondente bancario, é
um servico interessante que nos oferecemos algaispara o cliente, ele vem para nossa
loja para fazer pagamento de contas, recarga déacet através da utilizacdo de tecnologia
gue também a rede nos possibilitou porque passamésr acesso a tecnologia que
individualmente ndo conseguiriamos ter. Entdo aghe basicamente a estratégia de
cooperacao permitiu boa parte dessas atividadeargas dificilmente a gente faria sozinho,

passamos a fazer com mais facilidade.

Gostaria de explorar a perspectiva da concorrénuaiggja, se ela vai aumentar ficar igual ou
diminuir. A sua leitura com relagcdo a concorréndia o que, essa concorréncia esti
crescendo, por outro lado o mercado cresce tamb@opulacdo cresce o mercado de Santos
€ um mercado emergente tem perspectiva da Petretford@uem vai crescer mais o mercado

Ou a concorréncia?
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R: A minha expectativa, nossa visdo € estratégigirea, mas n0s nos mexemos quando
percebemos uma ameaca muito forte, e essa ameaida fotie € no momento da
concentracdo das grandes redes. O primeiro fat@poea que até um fator preponderante,
um marco do surgimento da rede Litoral, por exemploee € a gestdo de negdécios foi
aquisicao pelo Grupo Pao de Acucar a cinco oua®s atras do Grupo Peralta daqui da
regido. Quando o Peralta foi comprado nds tivemos imnpactante naquela hora do
desaparecimento do atendimento direto dos graratesdedores, porque eles passaram a
entender que a baixada deixou de ser interessaatelq o Peralta foi adquirido, passou a ser
um custo muito grande de lojistas e ai 0 que elesraim ndo passaram isSsO para
distribuidores ou atacadistas, e isso nés perceb@amediatamente logo depois elevou nosso
custo e agente percebeu que estariamos ameacato®ssa possibilidade se isso era
concentracdo, porque o Peralta deixou de ter sidadm aqui e as lojas passaram a ser
atendidas pelo grupo centralizando suas compras S@&m Paulo, entdo os grandes
fornecedores perderam o interesse de atender diselojas da baixada. Entdo esse foi um
marco sentido no mercado imediatamente e iSso @atou 0 surgimento da rede Litoral.

No modelo das cinco forgcas é o aumento da conaoaén

Sabe-se que o preco exerce grande fator na quest@mrrencial. Comente como vocé
administra o preco em sua loja. O preco exercedgranportancia no seu negocio?

R: Sim, isso é fundamental no meu ramo de negdde, buscamos nos diferenciar com
servicos, € importante, mas temos que ficar ataotpreco médio do mercado. Nao precisa
ser 0 mais barato mais tem que brigar. Eu tenhsgueompetitivo, eu ndo posso ter o preco
muito distante dos concorrentes. E fazer aquelasaronta custo e beneficio. Entdo o prego

no meu segmento é fundamental acompanhar.
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Identifique outros fatores utilizados pelos coneotes e que influenciam a Competitividade
como comunicacdo, por exemplo. A concorréncia apdsaconcentrada e pertencente a
grupos internacionais ela faz alguma coisa espeoci@lo comunicacdo alguma coisa que
chama sua atencao para atrair o cliente?
R: A concorréncia trabalha suas campanhas de nessavolve um poder econémico

gigantesco, horario nobre de televiséo.

Ana Maria Braga, por exemplo? (o entrevistadorriefi®-se a celebridade que comanda as
campanhas do Carrefour).
R: NOs ndo temos acesso a isso, esse € um dos [@atos, porque esse apelo chama muito

a atencdo. E nisso a gente tem dificuldade de @cess

Comente a reacao do cliente diante disso. Vocé&pero cliente reagindo favoravelmente a
esse tipo de coisa?

R: Com certeza.

Eles comentam?
R: Comentam. Outra situagdo que conseguimos congratigualdade sdo os tabloides de

oferta, isso conseguimos fazer.

Aposto que s&o mais agressivo as vezes.
R: Sim n6s buscamos ter precos muito competitivesses tabldides sdo negociadas boas

condi¢cbes com os fornecedores que sédo repassadatertas.
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Apesar dessa acao agressiva por parte dos conesiredo chega ameacar a fidelizagéo, ou
seja, seu cliente vai, mas volta.

R: Sim, o que as lojas da central se identificamigj@s de bairro, com caracteristicas antigas,
lojas com mais de 15 anos de atendimento, ent8destaessa intimidade com o consumidor
local, os nossos funcionarios conhecem o clientedidoa dia entdo acredito que talvez
percamos um pouco no abastecimento das grandéasofieras ganhamos no atendimento do
dia a dia, e até por isso boa parte das lojas verasiindo em produtos, por exemplo,
voltados para o consumo diario como a parte degesfidos, pereciveis, horti frutti granjeiros
entdo trabalhamos fortemente isso, que é concentradnercado local regional, e o cliente

acaba nao se deslocando em distancias maioresq@apaar produtos pereciveis.

Terceira parte: localizacao

Essa parte tem por objetivo avaliar a importaneidodalizagcéo da loja na decisédo de compra

por parte do cliente.

NOs entendemos que a localizagédo, pelo menos é damahipdteses do estudo, que a
localizag&o exerce forte poder de influéncia nasdec Fale um pouco da localizacdo da sua
loja, onde ele fica qual a caracteristica do bageoo pessoal vai a pé ou de carro, enfim.

R: NOs ficamos na zona noroeste, as duas lojagiroobké o Jardim Castelo, bairros com

caracteristicas populares, classes C, D e E. Aarimimeira loja atende mais o publico C e

D, e a segunda loja mais um publico D e E. Ent&ichmente a gente trabalha com produtos
de cesta basica, com alimentos de cesta basiean@stvoltados para ampliar o espaco da

linha de pereciveis, a minha loja vem passandagiormas nos ultimos anos, que se a gente
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for pegar a loja de 20 anos atras e pegar a lofeope 0 espaco de pereciveis cresceu quase
para 50% da area de venda. Entdo nos nao tinhastmsde horti fruti, de acougue, de
padaria, de frios e laticinios, nosso formato nigicncom caracteristicas mais voltadas a
produtos de cesta basica e mercearia esses segnferam diminuidos e esses outros
cresceram. A gente esta tendo em vista 0 aumenimalagora uma nova perspectiva nessa
linha também de pereciveis, a gente esta com uanade ter uma lanchonete dentro da loja,
a gente percebe o crescimento desse consumo forasdee de uma rotisserie também, a
gente esta com essa perspectiva de investimerdmpkacdo desses dois setores também na

linha de pereciveis.

A localizacdo da loja € importante entdo para asédecdo teu cliente, ele prefere alguma

coisa mais de conveniente?

R: Isso até tenho clientes que abastecem a suaraatopmés na loja, clientes tradicionais,

mas 0 que a gente percebe é que diminuiu muitmeeotracdo da compra do més, esse tipo
de cliente esta dividindo mais as compras, entdodeixou de comprar para o0 més para
comprar semanalmente, diariamente, aumentou adinegiide visitas, entdo ainda existe uma
concentracdo na primeira quinzena do més, euglieaem torno hoje de 55% das vendas na

primeira quinzena e 45% na segunda.

E bom ent&o, pois diminui a entrega em domicilio?
R: Sim, mas ainda n@s prestamos esse servicogamntes em domicilio até como mecanismo

de prestar um servigo diferenciado.
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Entdo vocé ja falou das caracteristicas dos seerstes, sao clientes “CDE” eles vao varias
vezes por semana na loja ou por més, vao compamgaadinho, ticket médio de R$ 13,00
reais. Posso entender que essa ampliacdo da Bprodutos pereciveis € uma coisa que esta
sendo para atender a necessidade dos clientes. \Ext@ aposta na conveniéncia?
R: Na conveniéncia, na praticidade, na falta deptehas pessoas em estar preparando sua
alimentacdo em casa, e também aposto na qualidedprddutos, na qualidade de vida, as
pessoas imaginam que produtos frescos tem menobrdeegordura, menos conservantes
coisas que tinham mais nos produtos enlatadoste®@éncias que foram possibilitando esse

tipo de consumo.

A area que a sua loja se localiza ainda tem pakdeicrescimento ou ja esta saturado?

R: Ainda tem potencial de crescimento.

Como vocé avalia isso, também intuitivamente ouepperiéncia?

R: A gente avalia pelo investimento de mercado qat para abrir & um conjunto
habitacional de classe D na regido, esta pra sargidade virou um canteiro de obras dessas
megas construtoras, e uma dessas comprou terréio baesta para sair um para mais ou

menos cinco mil familias um potencial gigantesco.

Da para abrir uma loja 14 dentro.

R: E.

Pela sua percepc¢ao, sua loja atrai clientes de?oQdal a distancia? Qual a distéancia que eles

percorrem até a sua loja em metros ou quarteirdes?
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R: N&o sei te dizer em metros ou quarteirbes, masnhiando ndo tem o maximo 10 minutos

caminhando.

Essa conta que um livro que esta na bibliogratiaefa termos de caminhada. Entdo a maior
parte vai a pé? Explique como os clientes se lovematé a sua loja.

R: A maior parte vai a pé.

Na sua avaliacdo os clientes julgam convenienterfanmpras em sua loja devido a
localizac&o? Eles julgam conveniente fazer as casnpa sua loja?
R: E com isso meu ticket médio é baixo. Como elev@ ele compra quase que diariamente

meu ticket médio esta na faixa de R$ 13,00 sdo m@sriAsicas para o dia a dia.

Estime a distancia que eles percorrem até chegaa boja;

R: Aproximadamente 10 minutos caminhando.

Comente fatores como estacionamento, facilidadecdsso e o tamanho da loja como fatores
decisivos ou fundamentais na decisao pelo localodepra do cliente. O local da sua loja é
um local de muita densidade populacional, tem pedou sdo casas ou Sao conjunto
habitacionais?

R: Eu tenho um misto disso, eu tenho uma boa dassigpopulacional, um conjunto

habitacional perto, mas o bairro em si sdo casas.

Vocé ja fez algum estudo ou levantamento ou temmadgidéia da participacdo da sua loja.

R: Nao tenho.
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Explique qual a influéncia do sortimento de mercadoda sua loja na atratividade dos
clientes. Aléem da localizac&o vocé falou acima dbo ¢he produtos, entdo o sortimento da sua
loja também exerce atratividade e ai vocé faloupswsciveis.

R: Entdo o mix dos produtos vem sendo modificadn aamudanca dessas caracteristicas de
consumo, a gente vem percebendo o aumento dessenutorde pereciveis e com isso fez
com que a gente ampliasse a area de venda desskgogr a diminuicdo de produtos de
mercearia, uma reducdo que vem acontecendo graciainte também de produtos de cesta
basica, o crescimento de produtos com caractexsstie naturais, fresca, entdo o crescimento
de “FLV” carnes, produtos refrigerados, e por isadra tendéncia que a gente vem
percebendo na regido, porque a gente também tecorcentes indiretos, tem surgido muitos
restaurantes por quilo, na minha regido néo tirdrdham, hoje tem varios e ai a gente vem

percebendo que é uma oportunidade no sentido mesarma rotisseria e ter comida pronta.

O Sr sabe avaliar se a densidade populacionalaéoaltbaixa? Qual a sua estimativa em
namero de habitantes?

R: NOs ficamos na zona noroeste, as duas lojagiroobé o Jardim Castelo, bairros com
caracteristicas populares, classes C, D e E. Aarimimeira loja atende mais o publico C e
D, e a segunda loja mais um publico D e E. Ent&ichmente a gente trabalha com produtos
de cesta basica, com alimentos de cesta basiean@stvoltados para ampliar o espaco da
linha de pereciveis, a minha loja vem passandagiormas nos ultimos anos, que se a gente
for pegar a loja de 20 anos atras e pegar a lojoe 0 espaco de pereciveis cresceu quase
para 50% da area de venda. Entdo nos ndo tinhaetmsde horti fruti, de acougue, de

padaria, de frios e laticinios, nosso formato nigicncom caracteristicas mais voltadas a



154
produtos de cesta basica e mercearia esses segnferam diminuidos e esses outros
cresceram. A gente esta tendo em vista 0 aumenimalagora uma nova perspectiva nessa
linha também de pereciveis, a gente esta com uénade ter uma lanchonete dentro da loja,
a gente percebe o crescimento desse consumo forasdee de uma rotisserie também, a
gente esta com essa perspectiva de investimerdmpkacao desses dois setores também na

linha de pereciveis.

Pensando numa terceira loja que critérios vocéiamalpra decidir o ponto a localizacao,
repetir a experiéncia, ou mudar?

R: Pensar numa terceira loja hoje € muito difal,avalio claro se surgir a oportunidade. O
mercado em Santos ja esta um pouco superado ndcsdatcrescimento, vai ser mais lento,

acredito que em algumas regides tenha potenciagid chegaram ao limite

Quais os seus critérios para avaliar um ponto giaegtura de loja?

R: Eu vejo regides hoje como a ponta da praia cotangial de crescimento mas nao vejo
isso em outras areas. Acredito que ai a estrafige uma terceira loja interessante talvez
uma estratégia de aquisicdo. Uma loja que ja existgor algum motivo ou dificuldade
financeira queira parar de atuar e ai sim serir@ssante nesse aspecto uma estratégia de

aquisicao.

Quarta parte: atendimento

O objetivo desta parte é avaliar a importanciatéadimento no marketing da loja. A quarta

parte fala sobre atendimento, porque eu estrutiessa forma, porque a nossa hipétese esta
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calcada nesses trés fatores, localizacdo, atentimeninovacdo. Como vocé avalia a
competéncia da sua equipe em prestar bons serag®sclientes, comparando com o0s
concorrentes, qual a sua avaliacéo?
R: NOs nunca estamos satisfeitos com isso 100%aswtaza, o que eu acho que possibilita
um atendimento interessante na equipe é o fatodbdeenquanto proprietarios estarmos na
operacao, isso cria uma espécie de empatia erdliende e a empresa e de certo modo se
transfere aos funcionarios. Uma tendéncia nossarn@os funcionarios por muito tempo,
entdo ndo ha turn over elevado, pelo contraridyadancionarios com 25, 18 anos de casa
isso faz com que o cliente conheca o funcionario peme e o funcionario conhece o cliente
pelo nome. Isso permite conhecer preferéncias,idnddo optar um mix de produtos, em
propor novos produtos, sugestdes de introducacodasnmarcas, que nos nao trabalhamos,
por causa dessa intimidade do cliente com funciosantigos. Mas poderia ser melhor os
funcionarios poderiam ser um pouco mais profissgomam relacdo a isso. Mas nesse
aspecto, eu acho que € um diferencial importaetepd de casa, preservagdo desses quadros

no trabalho do dia a dia da empresa.

O cuidado com a aparéncia o jeito como seus cBes@e tratados influenciam diretamente na
escolha por sua loja.
R: Os funcionarios tém como caracteristica esse &mmdimento, buscar desenvolver uma

boa aparéncia estar sempre dispostos a isso

Eu acho que isso é um ponto alto da nossa congeesanostra realmente um referencial
natural, diante um concorrente que pertence a uaradg rede cuja diretoria esta distante e

ninguém conhece nem o dono mais porque esta n@adwede acdes.
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R: Alias essa € uma caracteristica do pequeno igegéc conseguir implementar e
potencializar isso vira realmente uma vantagem etithga, esse relacionamento direto com

o cliente.

N&o precisa ter manuais, procedimentos?

R: Isso vira algo cultural, porque o funcionariab@lha no seu dia a dia com vocé, ele néo
esta ha um més |4, ele fica anos com vocé, elegomeonviver com esse aspecto cultural,
entdo a cultura acaba impregnando no seu dia @ el desenvolve isso, e a0 mesmo tempo
o funcionario que ndo € bom, que ndo adere a geseld cultura de um jeito ou de outro,
acaba sendo excluido é demitido ndo fica nos gea@d@ropria equipe exclui porque de
algum modo ele fez algum atendimento ruim, ndodegj@ou a esse perfil cultural que a

empresa acaba desenvolvendo.

Ha alguma maneira de avaliar o atendimento, oteliesm alguma pesquisa?

R: Hoje eu tenho o cartdo sugestado que € distobenttodos os setores da empresa, o cliente
preenche tem uma parte quantitativa no cartdo ggésm uma parte qualitativa onde ele
escreve, ele tem livre possibilidade de questiodar,criticar de elogiar, e tem a parte
quantitativa onde ele coloca de étimo a ruim, sptwrsetor, funcdo por fungéo, atendimento
das operadoras de caixa, atendimento do repolsmpeza da loja e algumas situacdes que a

gente julga importante.

E a participacéo € boa?
R: E boa temos uma participacdo de uma média dea D cartdes preenchidos por més,

por isso € um indicador interessante para nos.
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Avalie a competéncia de sua equipe em prestar$®R&0S aos clientes;

Mas ndés como empresarios sempre achamos apesarsdissima caracteristica importante
ainda falta muito poderia melhorar ter uma técnicapouco mais apurada nessa questao do
atendimento, um treinamento mais efetivo dos furaios na resolucéo de problemas, apesar
de que nos numa das situagcbes importantes € @iargfuncionario a possibilidade dele
mesmo resolver problemas ao invés de ficar esperanth hierarquia resolver. E claro que
isso tem um determinado limite problemas mais sgrntas problemas mais basicos que é a
maior parte os funcionarios tem uma autonomia maéoa iSSo, 0 que cria uma satisfacao
importante no cliente. Uma tendéncia nossa € tefamasonarios por muito tempo, entdo nao
ha turn over elevado, pelo contrario, tenho fun@ias com 25, 18 anos de casa isso faz com
que o cliente conheca o funcionéario pelo nome @ncibnario conhece o cliente pelo nome.
Isso permite conhecer preferéncias, funcionariaroptn mix de produtos, em propor novos
produtos, sugestdes de introducédo de novas mawas\os nao trabalhamos, por causa dessa
intimidade do cliente com funcionarios antigos. Ndasleriam ser melhores os funcionarios
poderiam ser um pouco mais profissionais com relac&so. Mas nesse aspecto, eu acho
que é um diferencial importante, tempo de casaepvacdo desses quadros no trabalho do

dia a dia da empresa.

Quinta parte: inovagao

O objetivo dessa parte € identificar a influénc thovagbes no dia-a-dia da loja. Vamos

falar de inovagdo, quando nos tivemos aquela pran@inversa eu me lembro de um ponto

gue vocé destacou que foram novidades. Seu chkestiento a novidades?
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R: O que a gente percebe € que eu enquanto vanefistposso ter uma condi¢do de produtos
que ndo estejam atendendo ao que o consumidor bosia boa parte desses lancamentos
gue surgem, novas tendéncias, lancamentos de nenuscamos estar sempre colocando na
frente, é claro sem observar se aquele produtondelse essa caracteristica com meu cliente,
€ até o papel que eu desenvolve que é o papel dprador que é identificar se aquela

novidade tem o perfil do meu cliente, se ele vainseressar por esse tipo de produto, se
aquilo vai suprir suas necessidades enquanto eliemiguanto comprador depende disso, que
eu entenda essa caracteristica, entdo do pontestdede produtos a gente acaba tendo um
mix bem variado, apesar de uma loja pequena deobaicredito que a gente possa ter em
relacdo principalmente aos concorrentes de redetaqueloja do mesmo tamanho a gente

acaba tendo um mix maior que o deles.

Em torno de quantos itens?

R: Hoje em torno de 16 mil itens, a loja é grande.

A loja tem quantos metros?

R: A loja tem 800 m2.

Quantos chek-outs?

R: 7 chek-outs.

E bastante, tem movimento. Entdo as inovac6es fregjigentes s&o caracterizadas por novos

produtos?
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R: Em termos de inovacdo, estou planejando agosat@da no segmento de rotisseria,
lanchonete, porque a gente tem percebido o crestonde consumo das pessoas fora de casa.
As pessoas estdo mudando esse habito, vem surgamdorrentes indiretos que sao esses
restaurantes por kg, entdo o cliente que comegamsumir nesse restaurante por kg diminui
sua compra de produtos para consumir em casa, éntdima concorréncia indireta que
devemos estar atentos. Entdo a nossa expectativeestir nesse segmento de produtos
prontos, quentes, congelados ou assados, de cpnudia para o cliente se puder até comer

no local onde ele estd comprando.

O cliente identifica as novidades, se € um prodotoum servico novo, a loja tem alguma
maneira de destacar isso.

R: O correspondente bancario também foi uma inavagdtambém uma visdo de
oportunidade nossa, nos nao tinhamos acesso a resle nos possibilitou um convénio que
fizemos com o Banco Real de parceria com correspaaddancario, o meu bairro como é
periférico ndo tem agéncias bancérias e ai noglpentos uma oportunidade de acrescentar, a
tecnologia nos ja tinhamos que é era a TEF (treéref@ eletronica de fundos) entdo para nés
era apenas agregar apenas mais um canal légicortespgondente, e tanto deu certo que

dentro da rede a nossa loja é a que mais vendeaebancarios.

Vocé fez alguma divulgagao?
R: Em parceria com o Banco Real nos fizemos didgale “Pague suas contas aqui”, “N&o
se desloque até o centro da cidade pague suasscaqtdé’, boa parte sdo contas das

concessionarias, agua, luz, telefénica, a maide s contas sao basicas populares.
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Qual o resultado que isso trouxe?
R: Aumentou o fluxo de clientes na loja, permit& e clientes que anteriormente por algum
motivo deixaram de entrar na loja, por desenvobaga prestacdo de servico, e ao voltar
encontra uma oferta, encontra um produto que gas&mcontra uma promog¢ao que achou

interessante, entdo passa a consumir, e isso anneT certeza o fluxo de clientes na loja.

Quando vocé esta diante entdo de uma possibilidadeovacio seja ela produto ou servico,
vocé ndo toma deciséo de imediato, vocé avalia?

R: Nesse caso do correspondente bancario, € unagdit que eu também vivencio que é a
minha dificuldade de acesso aos servicos bancdaiasinha regido que nédo existe, entédo se
eu mesmo enquanto empresario tenho essa dificyldadgine a populacdo. Entdo percebi

uma oportunidade nesse sentido e investi forteengsgmento. A outra situacdo de servigos
que identificamos foi o mercado de celulares, eesabsurdamente, e como eu posso
participar disso. Entdo a recarga que a maioepdgsse tipo de cliente trabalha com pré
pago, 0 que acontece, eu teria a possibilidadenttarenesse segmento, o cliente vai la
recarrega seu celular, compra os créditos, issbéanfoi um sucesso na minha loja, tive um

bom resultado de faturamento nessa prestacdodecser

O outro da uma espécie de comissao.

R: D& também, pela prestacéo de servico.

Para encerrar, em gestao de categorias nao sec8eadotou, e se foi um tipo de inovagao?
R: Olha, nos ndo temos uma politica expressa dengar categorias nos temos uma

atividade, por exemplo, de desenvolvimento de detedos setores da loja com uma
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caracteristica como eu ja disse do perfil dessgypogoara 0 nosso tipo de cliente, entéo claro
que alguém vai chegar, e dizer Alexandre vamosdaozir essa nova marca de café, e ai eu
percebo que ja tenho 7, 8 marcas de café e naggoaes oito ou nove. Agora se esse café
tenha uma qualidade interessante ou um preco ciivipeio mercado ou a possibilidade de
bancar a entrada, vamos fazer um trabalho comaad®jparceria, colocar degustacdo, um
trabalho pessoal, ja comeca a possibilidade deeewjue tirar alguém que ndo esteja
desempenhando muito bem para abrir espaco parges®sta querendo trabalhar. Agora eu
também busco fidelizar a minha loja as marcasdi@uiis da minha regido, aproveitando o
gancho do café, tem as marcas lideres, mas eu rnar@drdo as marcas regionais que sao
muito fortes. Entdo a loja ndo vai arriscar substitima marca tradicional, o que traz
identidade daquela marca também a minha loja, par marca que esta surgindo do nada e
que pode ser um para-quedista e amanhad desapaet®y, nos tem uma preocupacao na
gestdo de categorias em relacdo a isso, perfil dodup, qualidade da marca,
desenvolvimento dessa marca e identidade dessa roant 0 mercado. Entdo isso a gente
desenvolve.

Tem algumas situagdes que os clientes comentamiSsaocaqui se encontra sempre l4 no
Barros” porque vocé identifica aquilo com o cliestam a loja, entdo essa fidelizagao eu
busco manter com alguns fornecedores por causa di=stidade que o produto vira, e a
nossa loja € tradicional, tem mais de 30 anos,nbamtas tdo antigas mais velhas do que eu,

essa identidade é importante, o cliente identifisa, isso aqui vocé encontra la no Barros.

Agora a ultima questdo, o que vocé vem identificaagui em Santos em termos de inovacao
e varejo, se tem algum formato, vocé falou de Assgue vem acontecendo de inovacao em

termos de formato?
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R: O que vem acontecendo ndo s6 em Santos, mageagcebe que € uma tendéncia sao
dois formatos que a gente percebe que trabalhamestmatégia de custo, a gente percebe os

Atacarejos, trabalham com cara de atacado e fordeat@rejo.

Quem sao aqui?

R: O Atacadao fortemente e o Assai em menor grau.

Os dois estdo em Santos?
R: Sim, Atacaddo com um apelo maior, e também resgmento deard discounto Dia %
que ai trabalha também por custo, com mix redumids com um pre¢co muito barato nos

produtos que vende.

O Econ esta aqui?

R: Sim, esta crescendo porque tem o suporte dalg@natde também entdo sdo essas duas
situacdes. O que eu percebo € que para enfrentérAas que buscar diferenciacdo, nés néo
vamos ter condi¢cdes de brigar com precos com mlas,a gente vai brigar com competéncia,
com variedade de produtos que eles ndao tem, coriagép de formas de pagamentos que

eles ndo tém.

Como assim?

R: O Dia % néo aceita cartdo é cartdo de débitgueheu dinheiro, o Atacaddao a mesma
coisa. Entdo a gente tem todas as formas de cédiget, cheque, cheque pré datado, grosso
modo até ficha de 6nibus recebemos, porque nossspagueno varejo, até vendemos fiado,

caderneta tem todas as modalidades, formas de patgaentdo além do atendimento, forma
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de pagamento, mix maior de produtos, e trabalhatanmudanca de mix no sentido dos
pereciveis que também € uma caracteristica qudralegham mal, eles ndo tem um mix de
pereciveis bom pelo que avaliamos, e nos trabalkamelhor os pereciveis horti fruti

trazemos direto do Ceasa diariamente, sdo prodinezsos de qualidade, entdo nos
acreditamos que para enfrenta-los € uma estratégiderenciacéo nessa linha.

Além disso, a localizacdo a conveniéncia. Vocé taeem questdo da conveniéncia pela
localizac&o e onix, quer dizer as duas coisas estdo ligadas, méasiidades de pagamentos

formam um conjunto na sua forma de entender pode®setencdo. Que nos diferencia.

E um modelo estratégico.

R: E claro, nos ainda temos um suporte da redegsi@ermite fazer compras em volume, ter
as nossas ofertas também competitivas, nos petabitédes de oferta tudo isso agrega ainda
mais porque permite essa atuacdo com tabloide dmogdes porque o cliente quer
promocgdes, ndo adianta eu ter essas diferencigg@esio importantes mas néo ter esse apelo
promocional, entdo para ter apelo promocional eecipp comprar bem, a rede nos
proporciona isso comprar bem divulgar isso pordidel de ofertas, alids a gente esta para
fazer nossa primeira campanha de aniversario neStede setembro, vamos ter sorteios de
carros, e até uma casa vai sortear. Vai ser uno apdremamente elevado, um apelo

promocional gigantesco vai até pra televisdo pefagira vez.
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APENDICE D — Entrevista com André Luiz Trigo Gouveia, s6cio — proprietario do
Supermercado Bolshoi, localizado na R. Carvalho d&lendonc¢a 336, Santos - SP. Data:
25/08/2008.
Antes de mais nada, gostaria de agradecer ao AndEssa oportunidade.
Qual é o0 seu nome?
R: André Luiz Trigo Gouvéa, Diretor proprietario ddolshoi Supermercados, RMG

Comércio de Alimentos.

Primeira parte: historico da empresa.

André gostaria de pedir a vocé que inicie comerttaubre o historico da empresa, para nos
situarmos e tentar entender como comecou? Saoaguajds?

R: E uma so.

Vocé tem aqui quantos metros de area de venda?

R: Tenho 700 mt. e 500 a 600 de retaguarda.

Quantos check-outs?

R:6 check-outs.

Qual é o historico da empresa?
R: Na verdade eu nasci dentro do varejo, eu sowaie welho entre trés irmaos, meu pai ja
vinha com sociedade com dois tios, minha formag@mé&mica é engenheiro civil, nunca

investi na profissdo, me formei e acabei ficandovaejo, na verdade. De repente era um
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sonho do meu pai, ele pensava que eu seguiriamaraminho e acabei me entregando ao
supermercado.

A verdade da empresa foi 0 seguinte, como todeedade tem aquelas brigas, meu pai
acabou se desentendendo com os irmaos, e o soléherdetrabalhar sozinho, e surgiu a
oportunidade de termos esse ponto local aqui emwo§ana Carvalho de Mendonca. Na
verdade comecou como uma mercearia foi um mercadiohmercadinho em outro lugar na
praia grande outro mais longe, isso sempre conciedae. Aquele negdcio deu aquela
briga, quero ficar sozinho, e surgiu a oportuniddelesa loja, eu ja tinha me formado, vamos
tocar essa empresa sozinho. Apesar de gerenciahgpestdvamos sempre amarrados com a
outra empresa. Na verdade a gente montou uma dlidbnomamente e se mantinha na
sociedade. Chegou uma hora que estava insustertagcabamos nos separando, tanto que o
nome das outras lojas também € Bolshoi. Acabomdicaom 0 mesmo nome pois tem esse
nome a 16 anos, mas nao teria problema em mudandeira para a Rede Litoral que é para
qual fazemos parte, estou bem resolvido quante@ngo é um nome em si que vai me
atrapalhar.

Separamos definitivamente a empresa ha aproximadarseis anos.

2002, por ai. Nesse periodo ou ao longo da histtiriBolshoi vocé percebeu alguma coisa

gue tenha beneficiado o desenvolvimento, algo quataceu na economia da cidade ou

decisOes internas, quer dizer o fato de ter haasda visdo deve ter ajudado.

R: Na verdade foi um marco para nés, tomamos adle@ arriscamos a partir do momento

que tivemos que pagar para sair da sociedade,ds/eore comprar a parte dos sécios, gragas
a Deus conseguimos, tivemos o auxilio de um aydi®rum advogado, varias reuniées, o

dificil foi avaliar o valor, mas chegamos a um dogre estamos felizes assim. O que
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melhorou? Se vocé ndo tem um concorrente do tey Exhba ajudando, porque enquanto
vocé estd acomodado ali esta tudo bem. A partmdmento que abrir um Dia aqui do meu
lado.

Abriu ja?

R: Abriu héa trés anos, o Dia a duas quadras daquma empresa super forte, trabalha com
hard discountmuito pesado, € do Carrefour, tem um Extra a smeeB00 metros daqui, tem
um Compre Bem.

Segunda parte: competitividade

O foco dessa pesquisa € essa, todas essas engigeggebais e o Dia € uma empresa que
pertence ao Carrefour que € a segunda maior doanoridia esta espalhado pela Europa, ja
esta no Brasil e América do Sul, o Extra pertenaenagrupo francés também espalhado pela
Europa, o Compre Bem que pertence ao Grupo PaguaesA

R: E a primeira loja do Dia aqui na baixada foleesgui do meu lado.

Quem é o proprietario?

R: Nao tem é da propria matriz, foi montada pela, Rdministrada por ele.

Tem um gerente, funcionario, e tem uma equipe.

R: Quando a gente soube que eles viriam para adada, a gente tremeu, ndo dormia mais,
e poderia o Dia atrapalhar assim como o Extra alffnap um ou dois meses, mas 0 meu
cliente vai e volta Gragas a Deus porque se ndicaia sem movimento, a fatia foi dividida,
mas a partir do momento que ele abriu ao lado tew eemecando a encostar mais fazer mais
coisa, para movimentar. Isso aconteceu de benéfisse periodo. A gente faz parte da Rede

Litoral, sdo 33 lojas, varios proprietarios, foiitde uma pesquisa por uma agéncia de
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marketing que trabalha para nos e verificou quessm maior concorrente ¢ o Compre Bem,
guando o cliente ndo vem ao Bolshoi, vai ao CorBama. Entdo acabei tendo mais atencao

com o Compre Bem e menos com o Dia, que esta esirter

Primeiro Compre Bem, segundo Extra e terceiro o Dia
R: Entdo quando nao tinha nenhum concorrente ap éadia mais cedo para casa, mas hoje

eu acabo tendo outras iniciativas.

Agora, 0 convivio com esses 3 concorrentes obrigé& a cuidar muito de preco, fazer muita
pesquisa de preco ou ter outras medidas?

R: Na verdade eu ndo estou ho momento me preocogamnd o preco deles, porque se eu for
me preocupa com o preco do Dia eu vou quebrar.pgddso acompanhar o Dia. Mas o0 que 0
Dia ndo tem e eu tenho € o atendimento. O Diadparaugurou coloca uma placa la com o
meu preco, com meu nome, ele consegue fazer is#o imem. Ele ndo tem entrega, o

atendimento e sortimento € uma porcaria, a higiamdém, a disposi¢édo a loja ndo é bonita.

Da pra impressionar com o que a gente vé.

Vou tirar uma foto daquela placa depois

R: Por favor.

Entdo a concorréncia ai vocé aposta muito na qudstatendimento?
R: E mais explica na foto que n&o sou eu quempsidcando, eu ndo achava justo iSso e

até antiético fazer isso, mas eles fazem vou tarepém.
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Vocé sabe que € a placa combatendo um contra agamparacao de preco?

R: Com outros atributos, ja ndo sou tdo bom corBora preco.

Exatamente ele tem um melhor preco, pois na pla® tem outras vantagens também pode
la. Muito bem André, parabéns eu nunca tinha v&so.

R: E uma coisa também que acontece, sabe o quaevgecom o cliente, € que todo mundo

conhece meu pai na loja, todo mundo me chama ma#l®nA gente sabe que o cliente esta
todo dia aqui conhece a gente, a minha esposaarfilhh, meu pai, sabe das nossas rotinas,
quando tem alguma davida nos procura. Quando veja situacdo constrangedora com

alguém a primeira coisa € intervir, ele esperaaqydeno esteja ali e resolva.

E a autoridade méxima, a presenca do dono.
R: E e vocé tem que resolver, de preferéncia a fdel@, eu prego isso que o cliente sempre
tem razdo, eu prego isso para os meus funcion&at@sga falar ele precisa desabafar, na

verdade a gente tem amigos aqui.

E uma rotina, uma troca.
R: Eu vejo as senhoras, € um bairro de terceideidalas chegam me abracam, me beijam,
beijam meu pai, Sr. Carlos como esta o abacaxi? €otaza ndo vai ter iSso numa empresa

fria.

A empresa é fria, tem uma equipe de funcionarios,aymprem metas e padrées.
R: Nao que gente ndo tenha metas e padrdes, negegocura tratar o cliente como uma

pessoa humana, ndo como mais um namero de cadastro.
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Essa concorréncia vocé acha que vai aumentar ainda?
R: Com certeza eu ja fiquei sabendo que a redeyRacesta vindo para baixada com 12 lojas,

o Wal-Mart esta louco para vir para ca, nao sarepusa da Petrobras.

Vocé ja esta percebendo ebsen? Principalmente na parte de construcéo civil.
R: O que a gente tem informacdo e a gente percepenépalmente em imdveis, que
valorizaram de dois anos para ca de 20 a 30%. Estéwlo grandes empreendimentos

imobiliarios.

Mais na ponta da praia ou pra ca também?
R: Esse boom imobiliario em todo lugar, inclusivele esta o Alexandre, que € o publico C.

Meu publico € um pouquinho de A, B e C, predomiedht

Essa concorréncia vai aumentar vocé tem informagdd&icoy, do Wal-Mart, o Dia, o Extra
com novos formatos. Novos formatos?

R: S&o lojas pequenas.

Abri um capitulo na pesquisa pra falar de inovag@ebaixada Santista.

R: Lojas pequenas de até 200 m.

Terceira parte: localizacao

Porque Santos tem uma densidade muito alta, une@etacao populacional muito alta?
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R: O problema de Santos € que o0 pessoal de impéntaos passou que eles tem grande

dificuldade de capitacédo de local e é caro.

Em Brasilia eu tinha um cliente que tinha um estgoarado de imoveis, de pontos. Eles tém

grande dificuldade e a concentracédo é bem grande.

Bom vocé ja respondeu que o preco realmente exghgencia, mas ndo € o primordial.
Mesmo assim vocé nao pode fugir muito da curvaé\faz um calculo de custo-beneficio?

R: Para vocé manter uma loja aberta, eu aplico umagem, tem que sustentar 70
funcionarios, tem que dar lucro, como empresano disso aqui. Com esse tempo todo de
varejo agqui a gente tem uma nocao de preco de dewervesmo sem fazer pesquisa.

Vocé vende muito basico aqui, ou vocé consegueereradiedade?

R: Nao adianta aqui na curva A B C, o0 basico é ®muxa. A nossa meta ultimamente tem
sempre que focar o perecivel. O nome do negocie $®jchama pereciveis. E um produto
gue o cliente leva, ndo compara tanto preco, éle sgpreco do arroz, do feijdo, mas néo sabe
o preco dos embutidos, dos pereciveis, dos bagoogexemplo, minha padaria implantada,
gostosa, 0 cara entra espera sentir emocgOes dar ewdrloja para vir comprar aquele
paozinho, aquele brioche, bife a role que s6 la exacontrar. Nosso objetivo hoje € uma
rotisserie Um dos nossos concorrentes é também a padaesgdina, com pao € mais caro,
mas é forno a lenha, é o acougue do Zezinho quedeate, a loja de $ 1,99 é 0 meu

concorrente.

Concorréncia em outros formatos.
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R: Outro concorrente forte hoje é a refeicdo palog® dono do restaurante vende a comida
tdo barato e vai comprar no MakrdAtacad&o. E 0 meu concorrente. O nome do jogo é

perecivel.

Os concorrentes estao fazendo outra coisa a ngwesgr, pode ser promocao, brindes, casas,
carros, ou introduzindo novidades?
R: Bastante aqui do meu lado ja estdo duplicandfaaleles, o proprietario ja vislumbrou a

oportunidade e ja comprou a propriedade para [mmar o Dia para ampliar a loja.

O que ele vai vender la.

R: O forte dele n&o sdo os pereciveis. O forte éahercearia.

Sera que ele vai entrar com o eletro-eletronico?

R: Ai vocé fala dessas novidades que eles esté@adazna verdade, eu particularmente acho,
gue a partir do momento que esta filiado a Rederdlit a gente tem feito campanhas de
recarga de celular, a gente implantou correspordgaricario nas lojas, sorteios, campanhas,
do dia das maes, festa juninas, é campanha cultualquer um pode participar. Sorteamos
maquina de lavar, canecas plasticas das olimpidtga $ 2,50 e leva uma canequinha.
Agora estamos entrando com a campanha de aniwe@rrede Litoral, sdo 10 motos, 2
carros e uma casa. E uma campanha bem forte deirapdamente um milhdo de reais.

Campanha de aniversario.

® Makro: empresa atacadista de origem anglo-holandes opera grandes lojas no formato de auto-seevic
atende pequenos comerciantes como donos de reg&sjrhotéis, cantinas escolares, pizzatilsrery entre
outros.
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Falando um pouco da importancia da localizacaauddagga, como € o entorno € comercial, €
residencial.
R: E mista, estou situado numa area que é um penteferéncia de veiculos, muitas lojas de

veiculos, muitos escritérios, e muitas residéneianaioria casa.

Mesmo assim tem densidade ou ndo tem?
R: No sabado e feriados pelo movimento de sexta,feocé esperaria mais do sabado, mas

na verdade nédo é. Légico que no sabado é superoa gexta feira.

Sabado é o maior faturamento?

R: Tem o maior faturamento, ndo tanto como era.

Vocé ndo tem estacionamento?

R: Tenho convénio com o pessoal ao lado.

Mas a principal caracteristica é pedestre.

R: Pedestre num raio de 800 m em torno da lojapna de influéncia.

Na area de influéncia primaria, menos que issasaia.

R: Meu publico tem perfil acima de 40 anos, temtetérceira idade aqui.

Vocé diria que a localizacéo é o principal fatoddeisdo?

R: N&o s0 isso nao, l6gico ndo adianta ser pepregtar um mau servico.
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O Dia esta proximo de vocé? A localizacdo sua e skeb fatores iguais?

R: E igual, a gente acaba atingindo o cliente jpos motivos.

A gente pode dizer que a localizacdo € importanés ndo é o principal.
R- Os clientes vém a maioria a pé, tem convénio cagstacionamento. Faco entrega até a

ponta da praia com carro, ndo € manual.

Tem gente que vem de 6nibus?

R: Vem principalmente quem ja trabalha por aqui.

A questédo da localizacéo esta ligada a conveniéncia

R: Exato.

A influéncia da variedade de produtos, do sortim®ent
R: Isso é muito importante, eu ganho muito do @ dsso, ele acaba encartando muitos
produtos no jornalzinho dele, muita variedade, geto fantastico, e vocé chega la e néo

tem.

Tem pouca variedade. Quantos itens vocé tem?

R: Eu tenho ativos 30 mil, inativos 15 mil, a metad

Normalmente € isso ai. Agora a caracteristica, est& dando énfase em pereciveis mas esse
€ um processo. Hoje o maior espago da sua lojeotemaior espaco dedicado a mercearia

ainda.
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R: Mas minha tendéncia € diminuir a mercearia eesian 0s pereciveis. Eu também nao
tenho poder de decisédo sozinho, tenho meus irm@as,pai, mas acho que o caminho seria

aumentar a participacao nos pereciveis.

Ja esta em 50%7

R: Beirando.

Entdo vocé ja esta com perfil de loja de primeirondo. A mercearia € mais forte em
limpeza...

R: Acaba sendo em enlatados e cesta basica.

Qual o comportamento dos clientes, eles vem quaetaes por semana?

R: Por volta de 3 vezes por semana, compras ernafd®,00 reais.

O do Dia nao € isso. E essa area tem potenciakdeimento?
R: Eu néo vislumbro, eu néo teria essa visdo dganaomais uma filial, agora ndo sei o que

esse pessoal que esta vindo, pensa.

Vocés nao estdo pensando em expansao?
R: Eu tenho vontade de expandir minha loja, masuiglambro aqui na minha regido, no

bairro. Eu penso em expanséao.

Vocé pensa em repetir essa experiéncia ou fazemalgnudanca?

R: N&o repetir, mesmo formato.
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Mesmo formato, mesmas caracteristicas de superdwerogalizacdo, que dé para o cliente ir

a pé.

R: N&o loja de conveniéncia. Lojas de até 500 mt.

Quarta parte: atendimento

Talvez o atendimento seja o ponto alto do seu negQual a importancia do atendimento no
seu marketing, vocé percebe que a sua equipe éetente em prestar bom servico ao seu
cliente?

R: E 0 que a gente espera deles, da treinameidtoesté deles todo dia, a gente ensina e fala

muito.

Esse treinamento € formal pde todo mundo na salugma consultor ou S0 vocés?

R: Na verdade tenho meu primo que é muito experieisso e trabalha aqui comigo ele faz
uma bateria de trabalhos, da provinha, continhativiir, regra de trés, um portugués basico
e passa tudo o que queremos dele. A gente copiatmas de fora para dar treinamento de
atendimento, mandamos também pra fora para farsrsna APAS, SEBRAE, no sindicato,
toda a oportunidade mandamos o pessoal-chave.

Mas fala da parte informal do treinamento, por gXerseu pai, vocé, costumam ficar la em
baixo atendendo cliente, eles procuram repetitito ek vocés?

R: E dificil de falar isso, mas a gente esperagie® facam isso.

Essa equipe j& esta a muito tempo com vocé ou tgita notacao?

R: A gente estd com algum encarregado ha ceragéslanos.
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A rotatividade é natural.

R: O pessoal-chave tem que ficar os demais a ¢Emtessa rotatividade.

Agora vocés precisam ficar em cima de questdes @parencias, cortesia, aparéncia pessoal
deles.

R: E o basico, isso a propria encarregada do §tsupervisiona, se tiver odor de cigarro.
Para ter que trabalhar conosco ndo da para fumar reg local de trabalho, ndo usar
cavanhaque, barba, unhas limpas. Pereciveis asasgai sabem que ndo podem trabalhar de
brincos, batom, esmalte, a vigilancia sanitariap&mnite nenhum tipo de maquiagem. Mas a
gente tem uma flexibilidade com um batonzinho,pé melhorar a aparéncia, mas muito

discreto. A gente toma atitude, se usar alianca tadverténcia, pois sabe que ndo pode.

Conjunto de servicos e produtos, a loja gera cilethlde no cliente, entdo vocé tem um
conjunto de atividades, vocé sente que isso gedibiiidade, o cliente vem aqui porque
confia?

R: Exato porque se néo ele ndo voltava, se vocéondem atendido n&o volta mais, a gente
sempre tem que procurar alguma coisa a mais a ganéepresa nunca esta satisfeito, ndo
pode parar, o cliente pode estar satisfeito, masndd podemos estar na zona de conforto,

acomodado.

E o desafio em manter o padréo, tem que ficar em.ci
R: Eu chego as 6h30min da manhd, ndo toca o telefdmego junto com o padeiro o

acougueiro. De manha meu trabalho rende muitdheueaoloja, essa é a minha rotina.
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Esse atendimento tem alguma urna de sugestdes?
R: Esse trabalho para avaliar nos ja fizemos, ma®eé nao fizer algo oferecer um brinde o
cliente ndo coloca o cupom de sugestdo. Mas seocpveamos uma cesta para sortear e o

cliente dar suas sugestdes de bom, regular na urna.

Quinta parte: inovacgao

Para terminar, falando um pouco de inovacao, ndader das novidades, vocé falou em cartdo
de recarga de celular, sdo novos servicos queagre®a, na linguagem académica vou tratar
como inovacdo. Como vocé identifica isso, traz,lanfa fale um pouco desse processo, de
gue maneira vocé vem trazendo isso?

R: Na verdade esse processo de inovacdo ndo eentele mim, parte da associacdo, vamos
negociar para todo mundo, porque quando negocia y@os conseguimos ganhar com

seguranca, aproveitamos o gancho do marketingvaégdiao.

Entdo é importante ter essas novidades, o corrdeptabancario?
R: Até porque gera transito, estou vislumbrando igse vai agregar também, apesar de ter

varios bancos aqui ao lado. A gente tem que tentar.

Coisas que vocé criou aqui, um servigo novo, urdydmnovo na padaria?

R: NOs temos no agcougue um corte especial, unabifde, a gente estd com um consultor em

padaria.

Desde quando vocé tem a padaria?
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R: Ha seis meses, eu vendia pdo, mas nao tinhaigadénha pado congelado, € uma

experiente fantastica. Nao sei se vocé sabe o aeaig padaria do Dia séo terceirizados.

Tem uma teoria que diz o seguinte, € melhor voeé&dae crescer, pois vocé concorre com
vocé mesmo, do que deixar outro vir...

Entdo no caso da padaria, como os clientes idemt#im essa inovacdo, a novidade da
padaria?

R: Nos divulgamos, a gente tem uma radio intermadguhora em hora vai chamando, eu faco

meu préprio encarte da minha loja, ndo tem nada aom a Rede Litoral.

Vocé sentiu aumento de fluxo?

R: Aumentou.

Tenho um cliente em Brasilia, que veio do Ceard&geoh a ter 8 padarias foi para
supermercados, hoje ele tem 17 lojas, e o segreldondo é a padaria é o pdozinho que é o
melhor da cidade.

R: De repente um novo formato para isso aqui, senaupermercado bem menor com itens
de conveniéncia e com um espaco muito legal paer famarotisserie onde vocé possa

comprar consumir ali, em Sao Paulo se falam emrSegarias.

Tem padaria que migrou para supermercado, e supEdteque migrou para padaria.

R: Nao da para montar uma super padaria na zooasterC e D.
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Vocé ndo pode perder a imagem de supermercado. Ail€sn, vocé precisa manter a sua
imagem de supermercado, o supermercado do André utean super padaria. A sua
experiéncia da padaria como foi decidida, vocétsquisa?

R: Quando nos cortamos o vinculo com os antigo®sofa tinha padaria, e eles forneciam
pao fresco para mim. Depois comprei um forninhomexcei a trabalhar com pao congelado.
SO pao nao satisfaz na padaria, ndo tinha espagogue ampliar minha loja, fiz uma
reforma, mexi com o espaco do acougue. A gente mmnglguns equipamentos com cartéo
do BNDES, nés tinhamos capital e ai conseguimosr fam projeto e reformar com a loja
aberta, foi muito estressante, fizemos um localampamos. Inclusive ja tinhamos comprado
e pago o0 equipamento e ainda nao tinhamos termiaadeforme, mas gracas a Deus

terminamos.

Vocé tem todas as etapas na producao?
R: Eu contratei uma especialista, ela cria receit@ix e consegue customizar isso. No
comeco o padeiro fazia, mas essa pessoa levartta eupde minha margem de lucro na

venda.

Quer dizer que a inovacdo passa ndo apenas pe& gemproducdo, como pela decisao
administrativa formagé&o de precos.

R: Foi uma coisa técnica. Processos de producédeaisbes comerciais administrativas.

A Ultima pergunta: os formatos inovadores de vargjui em Santos que vocé esta
mapeando?

R: Uma &rea 70% de pereciveis e 30% de mercearia.
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Alguma coisa que vocé queira comentar? Uma bodizacéao, bom atendimento, mudando a
cara gradativamente do negdécio é uma formula gdesesnantendo?

R: A gente cresceu do ano passado para ca cresd@foestou na meédia, ndo sei se é
porque comecei a fazer umas acdes pesadas deiaoisvkestindo em folhetos distribuicéo.
Agora o atendimento é por ai.

R: Vocé vé o cliente voltando?

A- Légico tem os que saem, mas depois de um temhepaota apos experimentar outro lugar.
Eu tenho uma loja de conveniéncia nos posto Pétsamui na esquina com meu irméo e meu

pai. Nao € BR a pessoa montou 0 posto e me loespaco.

E outra experiéncia la.
R: Fez um ano agora, na verdade eu acabei me dacapdo um pouco porque coloquei

meu irmao para ficar no meu lugar e nao vislumbmrgie esperava.
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APENDICE E — Entrevista com Carlos Alberto Varandas sécio — proprietario dos
Supermercados Varandas, localizado na Av. Senadorirfheiro Machado 643, Santos -
SP. Data: 29/08/2008.
Primeira parte: historico da empresa:
Esta parte tem por objetivo situar a origem da esgma linha do tempo enquanto se
identifica 0 ano em que a empresa surgiu e quabmento conjuntural da economia na
época. Deseja-se ainda identificar qual € a vocagh@mpreendedor e quais caminhos

percorridos até se chegar ao estagio atual.

Sr. Carlos Alberto Varanda, dos supermercados ‘daraem primeiro lugar gostaria de
agradecer sua atencéo, este trabalho € um tratkalticsertacdo de mestrado, € uma pesquisa
de mestrado € para Unisantos, o tema do estudpasicionamento estratégico das redes
locais é um estudo de caso.

A idéia é a seguinte, como essas redes locaisctam® a Varanda, o Bdbloi, e o Barros
convivem comgrandes redes globais como o Grupge & Acucar, o Carrefour, o Makro, S&0
diversas bandeiras. Entdo, se uma rede de casticgedbcal quiser competir de igual para
igual em preco, certamente saira prejudicada. G#aisas alternativas que se encontram para
0 supermercadista independente conviver com esgedas concorrentes.

Estruturei a pesquisa primeiro informando o hisbda empresa, como ela comecou, qual €
a sua vocacao, depois falamos sobre a questaogzetitvidade e quais sdo as alternativas,
depois falaremos um pouco sobre a importancia ddizagéo, da qualidade do atendimento
e das inovacdes e ai concluimos a pesquisa.

R: Estou no comércio praticamente ha 30 anos, ceinaetabalhar com 15 anos de idade e

tenho uma visdo com bastante experiéncia no comgesejista. Entdo, o que acontece, 0
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servico de auto-servico no Brasil cresceu muitogowerno Sarney a inflacdo chegou a 80%
ao dia, o que se fazia, pegavam uma tabela e desamproduto a partir de amanha tem mais
40% de aumento. Faziam um fechamento do pediday en@smo tempo nas goéndolas
alteravam os precos. E assim, ganhavam rios deidinic depois ndo tinham concorrentes,
entdo deitavam e rolavam nessa politica de pregan@® a inflacdo baixou, as empresas
comecaram a ser competitivas. O que aconteceu ctormma de atuar, a estrutura dessas
grandes redes é muito grande eles tém que terstemsi de controle muito eficiente, entdo, o
custo quando o preco for competitivo, conhecid@oacorréncia pratica 0 mesmo preco,
entdo o lucro da inflacao ficou dificil. Uma lojaagde que tem uma estrutura grande, esse
custo dessa loja é muito grande, entdo tem quertdaturamento adequado para poder suprir
0 custo dessa loja. E a0 mesmo tempo, nés 0s pexjeemecamos a ver efeito, a inflacéo
para nos foi benéfica, n6s como somos pequenos) c@TMeu caso que ja estou aqui no
mesmo local ha 30 anos, eu ja constitui uma fregwadiva, o0 mais importante disso tudo é o
seguinte, o consumidor hoje realmente sabe o qaegagando. Na época da inflagcao alta ele
tinha que comprar logo porque no final da tardenti@ro dele n&o valia mais nada, se ele
fosse a noite o preco ja era outro, entdo ele gelidheiro. Hoje o consumidor tem nocao de
preco, se eu aumentar o preco do quilo de tomatBR®&Nd10 ele sabe a dona de casa sabe.
Entdo o que aconteceu, eu passei para prestac8erdeo, 0 preco passou a ser menos
importante, porque ele sabe que o preco esta parelh
NOs aqui com a prestacdo de servico que temos, @oatendimento com a higiene,
precificacdo, supermercado pequeno tem até opcéordeo, o funcionario sabe quem € o

patrao dele.

Faz o corpo a corpo.
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R: O empregado da grande rede ja comeca que nheamp patrdo dele, tem que se reportar
a um gerente ou um diretor. Mas quando o funcioni@&in algum problema dentro da loja,
tem que passar para um gerente, que vai passaupasuperior que vai passar para um

diretor.

Isso desmotiva 0 empregado?

R: Desmotiva o cidaddo, no nosso caso o funcionéalmlha mais atento com boa vontade,
porque se ele tiver uma dor de barriga, ele chegmtado dele e senta pra conversar. E o anjo
da guarda dele. Entdo ele chega aqui esta comepnabtle aluguel, ndo pagou o aluguel

precisa de um adiantamento, ai ele volta a traba#tesfeito.

Tem confianca.
R- Ele tem confianca na empresa, e volta pra tnabasatisfeito, entdo |4 na ponta o
consumidor vai ser bem atendido, € um ciclo vicigso, nés tratamos bem os funcionarios,

eles atendem bem o cliente.

Vocé tem quantas lojas?

R- Sao trés lojas. Entdo como a estrutura dos gsa@dnuito cara, eles decidiram ndo montar
mais supermercado, o custo é muito alto, vocé pedque nos bairros, na cidade estdo sendo
montadas as chamadas lojas de vizinhanga, vocévaodeDia, o Extra Facil, vocé pode ver
varios grandes montando lojas de 500 a 1.000 m2upoé muito mais rentavel uma loja

peguena, vocé vai dizer, mas o hiper fatura, fatues a estrutura come esse lucro.

O hiper faturava mais quando eram poucos.
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R: Hoje a concorréncia é acirrada. O que esta ecentlo, os grandes estdo brigando entre
eles, e n6s estamos concorrendo por fora, tanteeéelgs estdo tdo incomodados que estédo

montando lojas de vizinhanca porque da resultat@sdesse eles ndo montariam.

Da resultado desde que tenha esse cuidado, acoampento...
R: Eu estou vendo, viu Ricardo, que estdo montandibas lojas de vizinhanca, mas tem

muitas que dao prejuizo.

E o caso do Dia, tem preco baixo, mas so isso asiab

R: Aquela loja que da lucro acaba pagando peladgu@rejuizo, no constante geral vai
apresentar algum resultado, mas ndo € o comésnais Loja tem que dar seu resultado, se
nao der tem que ver porque, se ndo conseguir aghablema tem que encerrar a atividade,

se nao vai ficar uma loja funcionando dando prejuiz

Exatamente.

R: E ai, essas lojas pequenas, como no meu casogsalvemos criar associacdes de ponto.

Que é a rede Litoral.
R: Reunimos 19 empresarios com 34 lojas, e passtani®m a ter poder de compra, e

também realmente estamos chegando naquilo quendegchega que é o poder de barganha.

O poder de desconto.
R: Vocé sabe também que o volume interfere muitprego, volume alto o preco cai, e, além

disso, o fornecedor passa a te encarar como uneap@shba a te respeitar. Quando precisa
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alguma coisa eles atendem. Entdo como séo 34dogquer solicitacdo que a gente faca sao
para 34 lojas, e o fornecedor tem interesse endatenrede pequena, porque é direto com o
dono, e ja nas grandes redes vai falar com o djredon o gerente comercial, entdo muda um

pouquinho a negociacao.

Tem a hierarquia.

R: E esse gerente comercial vai falar com o direfioe vai falar com o presidente, entdo pra
se tomar uma decisdo leva muito tempo, e nés tezssa vantagem de tomar decisdo
imediata, n6és ndo consultamos ninguém, a gentelelat® imediato, enquanto uma rede

grande demora para decidir. Entdo tem também agsetémpo, e tempo que conta.

Segunda parte: competitividade

O senhor poderia citar quais S&0 seus principaisaroentes?

R: Aqui na regido temos o Compre Bem, Vilas notan)os aqui um vizinho chamado
Abreu, temos o Extra, o Hiper Extra, temos os supetados de porte menor, temos o Pao de

Acucar.

Agora, principalmente o Compre Bem, o Extra e o &&&dc¢lcar, sdo muito agressivos, eles

fazem campanhas promocionais, faz as pesquisag¢iespo senhor pesquisa?

R: Ali no Pao de Acucar eles realmente em maté@iardmocdes sdo muito efetivos, fazem

pesquisas diariamente, verificam precos, portanttago acompanhamento dos precos dele e
0 que eu noto é o seguinte, se eu tiver na mirjaalmeu jornal, ou da rede litoral, eles vem

pesquisar, se eu for la dois dias depois, elesalmix os precos deles até mais baixo que o

meu jornal, entdo existe esse confronto. Eles s@mndam com nosso preco, eles perdem
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uma fatia de mercado se ndo mexerem no preco, racpbedendo o cliente. EXxiste essa

pesquisa, 0s gerentes inclusive estdo autorizadognmha regido aqui a mexer nos precos.

Eles tém autonomia, a partir do momento que o gestie o0 preco aqui, sobe l4 também?
R: Com certeza, eles fazem uma meédia. Se eu fer tama pesquisa e 0 preco deles estiver

mais barato eu baixo, se tiver mais alto eu acomparéio queremos perder dinheiro.

O seu cliente é extremamente sensivel a preceedazhquela conta de custo beneficio, quer
dizer, admite pagar um pouquinho a mais desde.que..

R: Tem o cliente cativo ha muitos anos que ele roefaa que ndo vai a outro lugar, tem

aquele cliente que realmente vem aqui e ele compree tem preco muito bom, e tem aquele
cliente que vem aqui pelo atendimento, que é orgpeesenta a grande maioria. Ele vem
realmente aqui porque ele € bem atendido a gemterfiiega a domicilio, se o cartdo nao

passa ou nao tem dinheiro nem cheque, ele asstmgam fiscal do que tem que pagar.

Existe essa comodidade, o cliente tem essa atem@m, do cliente vai 14 em cima.

Tem credibilidade?
R: E ainda tem essa caderneta. Entdo eles confargente tem que ser equilibrada a

confianga.

E é uma populacdo com mais idade, menos idade?
R: N6s aqui no nosso bairro temos muitos aposestadas quem compra na outra loja é a
faixa dos 40 a 50 anos de idade.

Seria o0 que classe C?
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R: E uma mistura de classe uma minoria classe ggisd3 e a maior parte C e D.

Predominante podemos dizer C e D? O bairro aqaiéresidencial?

R: E misto, é comercial e residencial.

O consumidor é mais residencial, agueles que trabaem volta compram aqui?
R: Aqueles que trabalham aqui, j& levam suas comngsi para casa, tem escritorios,

laboratorios, imobiliarias, lojas de confeccéao.

E eles se dirigem aqui a pé?
R: Veja bem, nos temos os clientes que vem a p#s que vém de longe comprar de
automovel, temos clientes da ponta da praia, dz&m) Sao Vicente, tem muitos clientes

bem distantes.

Entdo, quer dizer que a sua loja tem a presengendetblico de zona priméria, pessoal que
vém a pé, até uns 5 a 10 minutos, estdo a 500 oi,@datgm um bom namero de pessoas que
vém de automdével, principalmente no final de serfdana

R: Exato, um publico regional aqui e fora daqui.

O fato de a avenida ser um canal, isso atrapalhpawto?
R: N&o porque nds aqui em Santos ja estamos acadtsminclusive foi tombado agora, ndo

pode mexer, existe ai um problema com insetoe ea# gente toma as providéncias.
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Mas isso € geral, vocé sabe que eu fiz um tralEihdanaus e é impressionante o problema
das pragas por causa dos canais?
R: N6s tampamos todos os ralos com tela, e os digbm pela rua, em dia de chuva,
principalmente os ratos vem pelo canal a noite, deketizamos e combatemos, para nao

entrar na loja, ndo vou dizer que ndo tem, magudsmos.

Terceira parte: localizacao

Sobre a localizagédo, o senhor estamos falando ssbaspectos locais, o senhor diria que a
localizagc&o pode ser o fato principal para a deaisicompra pelos clientes da redondeza, a
primeira coisa que vem na cabeca € vou no Varaodp@ € mais perto? E a vizinhanca que
mistura com o aspecto da conveniéncia...

R: Eu vou te explicar o que acontece com a vizigadRicardo, por exemplo, hoje o cliente
nao faz estoque de alimentos em casa, nao tenuseatdixar o freezer lotado em casa, néo
faz sentido, entdo 0 que eu vejo acontecer na nosgdanca € o seguinte: Ah, eu vou
mandar a empregada comprar alguma coisa porquaeza teijoada. Geralmente a dona de
casa, sai de casa e vem aqui porque é mais pestovaidirar o carro da garagem para
comprar um paozinho, manda a empregada aqui comprammate. Porque se o cliente tirar
o carro da garagem vai gastar gasolina, fila patacenar. O povo ndo quer mais isso, 0

povo quer atendimento.

Na questdo dos pereciveis, por exemplo, eu vi gi#® dem na entrada da loja, alias, sua loja
esta bem agradavel.
R: A dona de casa cada vez que faz supermercadw@ualed quer comprar frutas e verduras,

para fazer uma salada, fazer um suco. Entdo o-fhatiti€ o carro chefe na realidade, o
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abacate, o frango, o pao, alguma coisa para prepalenoco, entdo para essa dona de casa o

valor agregado ao alface, ao tomate, ndo compiasa tarro da garagem.

E verdade, e o ticket médio aqui é em torno detg@an

R: Hoje o nosso ticket médio esta em torno de R$01L8

E parecido com o do Alexandre do Barros, em tom&8 13,00.

R: E o publico dele e mais D e E.

Vocé ja falou de comportamento...
R: Vocé estava comentando a localizacdo numa ae@itnportante viu Ricardo, € porque
aqui é uma via de duas maos, uma vem outra v@ta,lsja ndo tiver uma boa localizacao

nao vai ter uma venda adequada, aqui € em localizad

Santos esta crescendo muito, tem o ramo do petiiemno imobilidrio, e essa regido, como
é conhecido o bairro, qual € o nome do bairro aqui?

R: Aqui estou entre varios bairros.

Entdo, o senhor esta entre o Marapé e o Campo &dncaqui € uma area com potencial, o
senhor vé a possibilidade de abertura de novas?loja

R: Com certeza, 0 que acontece aqui na nossa yegi®oainda ndo temos bairros téo
populosos como em Sdo Paulo, nosso bairro estaceoih@ a ter um comércio proprio,

precisa ter populagao.
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Precisa ter densidade.

R: Se nao tiver densidade nao é viavel.

E com uma renda média razoavel?
R: A renda média na nossa cidade é boa, mas tendetathe n0s ndo temos industria,
vivemos exclusivamente da parte do comércio e @& cam as empresas de navegacao, com

containeres, prestadores de servicos.

Vai vir a Petrobras.
R: Estéo falando, mas isso demora uns 5 a 10 amaspmecar, vai vir primeiro o pessoal de
escritorio, fazer planejamento, a parte imobili&iada estdo no projeto e comecando a

construir, mas para comecar o comércio ainda deuororpouco.

Entdo seria 0 momento de pensar numa expansao?
R: Eu até a trés anos atras so6 tinha essas lgjasmes, e jA comecei a expandir para ca e ja
abri duas lojas, e fiz uma expansdo na minha aesdre area de venda e depdsito cresci aqui

uns 2.000 m2, e abri mais duas lojas.

Aqui na regido de Santos?

R: Na regido de Santos, na Ponta da Praia e Bagueimtdo é sinal que o ramo da pra
crescer, 0 grande acaba nao assustando. O probleoma tem muita gente que vai comprar
carro zero, casa para mulher, e a empresa vaidmcaND final ndo da resultado porque vocé

nao investe na empresa.
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Eu na minha atividade estou a 30 anos no vargjanf@0 anos como profissional executivo,
e 10 anos trabalhando como consultor e na are&miza eu cansei de ver empresarios bem
sucedidos até a terceira loja e depois se emppéga 0 dinheiro do capital de giro e faz
gastos pessoais, e ficam sem capital de giro.
R: Eu ndo posso descapitalizar minha empresa, vamo® resultado primeiro. O que
acontece hoje, em Santos € que a gente sO tertadEsge tiver lucro. O fornecedor é assim,
hoje, se eu atrasar uma duplicata e ndo pagarmem lvep dia seguinte, o sistema da empresa

bloqueia meu pedido.

Eu ja trabalhos de consultoria em empresa que §&chama nessa situacdo, tudo atrasado,
tem pagar tudo a vista, € um sacrificio horrivetde muita oportunidade.
R: Outra coisa que também néo deve fazer € pagasim, vocé atrasa uma taxa de ICMS no

dia seguinte o fisco ja sabe que vocé nao pagou.

E melhor fazer tudo para ter controle.

R: E ai comeca a abrir loja, fica realmente conaplic

Quarta parte: atendimento

Com relacdo ao atendimento, o senhor falou da equip cliente que gosta desse
atendimento, a caracteristica da sua equipe é&aotiagundo as crencas do dono, o senhor faz
COrpo a corpo esse treinamento externo como € gugee € antiga, nova, tem muito
turnover?

R: Veja bem, é uma equipe mesclada, n6s temosoitérddos de confianga nosso que tomam

conta como se aquilo fosse dele, e os grandesnémais isso.
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Eu trabalhei no Pao de Acucar 15 anos, tinha gamte30, 40 anos, comeca a ganhar muito
eles mandam embora porque custam muito caro.

R: Porqgue mandar um empregado embora que da dsydaa empresa, é cortar o custo no
lugar errado. Eu acho equivocado esse povo mandampregado embora que tem

experiéncia.

As empresas o Carrefour, o Pao de Aclcar depoisiguecapital aberto, a impressao que eu
tenho é que quem manda sdo os analistas (de mateatdes).

R: Eu acho importante vocé atacar todo aquele ausce fixo. O cara vai cortar um bife no

acougue corta errado, usa uma embalagem erradeyaatembalagem. Outro dia embalou la
um pimentdo, ai esse pimentdo estava fora da dataliflade, e eu falei tira a embalagem

esta nova, da uma lavadinha, aproveita.

Agora o funcionario com os clientes, eles realmesteonhecem, o senhor percebe isso?
R: Ah sim, principalmente os funcionarios que est@m a gente ha bastante tempo, existe
aguele bate papo, conversam sobre assuntos quematada a ver com o0 mercado. Eu vi a

senhora no shopping, no cinema...

Tem gente que vem na loja as vezes para se distngdouco.

R: Sabe o que acontece Ricardo, o que vem de g@epitiesé pra bater papo, porque a

recepcgao é simpatica.

Eu vejo a minha mae, ficou vilva, mora sozinha...
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R: E fica deprimida, tem que sair pra conversar eguém. Porque a cidade de Santos é
gostoso, € plana, geralmente vem o marido e a mptaeSantos, pega a mulher e vai dar um

passeio na praia, isso Sao Paulo ndo tem.

Quando em venho pra ca, a Serra do Mar tem treg®socé vé a paisagem, o mar...

R: Entdo aqui a pessoa que vem pra ca, a praiaaéhigiene mental que nds temos, seis
horas da manha estou andando na praia, as veregiiso saio com a minha namorada e
vou a pé e volto andando com ela até a ponta da raeguro, tem algum assalto, mas n&o

como Sao Paulo e Rio.

Agora, sO para concluir essa missdao de manuteneddooths servicos € um desafio
importante?

R: Eu acho que o cliente em primeiro lugar, temsprdratado como rei.

Quer dizer uma férmula de uma boa prestacao de&gesreom bom atendimento?

R: O cliente fica cativo.

Tem alguma forma de avaliar o atendimento, alguma?u

R: Ah eu tenho urnas em todas as lojas, isso értaie.

Tem uma coisa genial no Bolshoi, o André, ele fajoa 14 no Dia colocaram uma placa com
0s precos dele, e ai ele fez uma placa com atentbmi®, limpeza... achei muito interessante.

R: Coisa que ele tem.
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Quinta parte: inovacgao
Falando um pouco de inovacgéo, eu fiz um pré testergiu a importancia de ter novidade,
que eu traduzi como inovacgao, eu queria que O sergmentasse um pouco como a loja se
renova, tanto em produtos, como em servi¢os, oosdalou que reformou a loja, entdo essa
renovacao nao tem nos textos, tem inovacdo namesdaa isso, o esforco de estar inovando
sempre, trazendo novidades...
R: Eu sou um camarada muito perfeccionista, eré@uschego aqui na loja e vejo um cartaz
torto eu fico possesso, ou a mercadoria sem pne@oroercadoria mal arrumada. Hoje se eu
deixar muito velha a renovacéao da loja, ou, ponmpte, meu estacionamento era pequeno, eu
senti que estava perdendo venda por ser pequeido, @n aumentei, eu notava que o cliente
chegava aqui principalmente em final de semanaeentaora porque tinha fila. Mas como é
que eu identifiquei isso, porque eu estou N0 camP@Orpo a corpo, se eu estivesse dentro
de um escritorio jamais eu iria notar isso, nao ttelatério. Entdo tem um detalhe, vocé sabe
que exposicdo de geladeira, o equipamento temeguart visual moderno, de coisa limpa,
nao pode ser enferrujado, aqui em Santos tem mMmuat&sia, entdo tenho uma equipe de
manutengdo para pintar as geladeiras todo anogerho tuma estrutura de manutencgao

violenta, ou eu troco a geladeira, ndo deixo papois.

Tem linha de financiamento?

R: Tem o cartdo do BNDES, ndo tem muito segredac#, fos juros estdo pequenos, e as
facilidades séo grandes. S6 o que tem de fatorasapanentar uma venda 20% vocé ja obtém
lucro para pagar um equipamento, ou até o propidgpamento se paga. Porque vocé vai ver
gue o mix antes da reforme e depois da reformaé\W@c ver que teve resultado, aquele

resultado vai pagar o equipamento.
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Porque hoje a gente luta para aumentar o mix endimd estoque.

R: Eu costumo fazer isso Ricardo, por exemplo, sitmode confeitaria, preciso trocar, por

um novo, omix que vai dentro daquele expositor, comparado ca® antes, vou ver que da

resultado.

O consumidor esta buscando novidades?

R: O que acontece hoje é que todo mundo tem intesaeelulares ja estdo com internet até
com televisdo, entdo tudo o que vai a midia, todadu procura, por exemplo, a um tempo
atrds a Ana Maria Braga fez uma receita falandardecreme de leite que eu nao lembro o
nome. No dia seguinte, ela falou de manha de tardente jA vem aqui atras do creme de

leite.

Ela € uma formadora de opinido.

R: Tem varios formadores, entdo a midia € um veicuwlito grande para venda.

Tem uma rede americana, eu recebo muitos e-mé&ls,neandam no seu e-mail como se
fosse um folheto de oferta, sé que aquilo la é enoifis um caderno de receitas, fotos de
mesa, como fazer, ai ele pde do lado o preco dpsdientes. E uma maneira de fazer a
promocéo sé que ele liga a prestacdo de um seen¢endeu?

R: Eu ia chegar nisso que vocé esté falando Ricardomercial na area de venda tem que ter
uma sequéncia com o fornecedor, ele completa temngiusive fazer dentro da loja o corpo
a corpo, se vocé nao tiver o produto vocé vai &gert ele ndo volta mais, vocé acaba se
gueimando. Entdo anunciou o produto tem ter estagaemesma coisa a parte de confeitaria

se vocé faz uma oferta de péo e nao tiver fartar@ab, vocé coloca no cartaz festival de
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paes, nao funciona o processo nao vai até o fiwé wem que cartazear a rua festival dos

paes, o quilo é tanto.

Além dos produtos, 0s servigos, eu Vi nas outrgs Ique tem correspondentes bancarios,
vendas de cartdo de celular, o senhor esta adotameésma politica?

R: As mesmas politicas; temos correspondentes bascdecarga de celular, enfim nés
temos varios servicos que realmente acabam trazetionte aqui pra fazer compra isso é
importante saber. Mas ai tem um detalhe, o correlgde bancario Ricardo que € o
problema da seguranca, porque o que acontece diojes bancos eles querem dificuldades
pra comprar facilidades, entdo... porque pde umespondente bancéario dentro da empresa e
até logo, e o dinheiro, e a seguranca desse dinhngis ndo podemos pagar carro forte, entao
hoje eu mantenho correspondente bancario até parqguastdo de servico, mas ao certo
mesmo ndo me da resultado, o que eles me paganpat# nem um funcionario, e a

seguranca, a tem o0 seguro, mas 0 seguro ndo meyolaga

Tem as lotéricas, que chegam e assaltam.
R: Entdo eu estou mantendo isso n&o sei se 0 @age eu vou tirar isso, por questao de

seguranca s0 isso.

Em Séo Paulo algumas redes acabaram cortando pan@ia um publico de muito baixo
nivel e que ndo da resultado.
R: E depois sabe o0 que acontece Ricardo, o dinBeiraterial vocé recupera isso, o problema

é vitima, j& pensou um cliente ser morto dentraneéa estabelecimento, ou cliente.
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Tem mais alguma coisa que o senhor queira comentar?
R: Nao Ricardo, ndo tenho nada a comentar aperavapé esta fazendo este trabalho e
guem ndo conhece o ramo e esta do lado de foranagha nés ganhamos muito dinheiro,
acham que o dono do supermercado é rico, mas aésir@, nao € facil. Vocé muitas vezes
trabalha com funcionarios que ndo tem muita cultuogé da treinamento, mas na hora do
vamos ver faz tudo errado e isso desgasta muiemte gexiste muita rotatividade de méo de
obra principalmente por causa disso, falta de @ylimque nds precisamos nesse pais Ricardo
€ educacao, a hora que o povo brasileiro tiveuralla gente cresce. Mas no todo nédo basta
ser no Parana, Santa Catarina, S&o Paulo, temejueosBrasil todo, vocé tem que dar
educacao para esse pessoal porque € complicadaditleeles, a gente se desgasta aqui todo
dia, as vezes da vontade de parar porque ndo @ alenobra € complicada. Entdo eu vejo
que o dia que tivermos uma politica de investimeso educacdo nosso problema esta

resolvido. Ai vem a seguranca isso € automatic@usoo povo com cultura vai cobrar.

E € engracado que isso acaba sendo entrave paadeenb segmento, pega alguém outro
empresaério e fala eu quero entrar nesse setorcelitesa complicacdo que é a méo de obra, €
capaz dele recuar. Quantos funcionarios vocé tem?

R: 220 no total.

E um batalh&o de gente!

R: Vocé sabe uma coisa que eu vou te dizer Ricéedo,de fora que néo investe no Brasil
por causa da méao de obra, a méo de obra do Brasil.

Estdo chamando de apagéao de talentos.

R: Mas essa mao de obra que temos no Brasil € mo@oda trabalho, precisa ter postura, ter

discernimento.



