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RESUMO
O mercado de baixa renda apresenta nos ultimos anos um maior interesse tanto pela
comunidade académica como pelos executivos das empresas. Diversos motivos explicam
essa questdo, dentre os quais destacam-se o incremento nos mercados emergentes € a
dificuldade de crescimento nos mercados maduros dos paises desenvolvidos. Contudo,
apesar deste interesse crescente, percebe-se ainda uma incompatibilidade das estratégias
adotadas pelas grandes empresas em atuagdo no mercado de baixa renda. Via de regra,
ocorre uma extrapolacdo das estratégias adotadas em paises desenvolvidos para os mercados
emergentes, ou entdo, a atuagdo no mercado de baixa renda ¢ realizada com base em mitos

que ndo se comprovam na pratica.

Neste contexto delineia-se o principal objetivo deste estudo, que ¢ descrever estratégias
adotadas por empresas varejistas direcionadas para a baixa renda. Com isso, busca-se
entender quais estratégias de empresas varejistas sao implementadas no mercado de baixa

renda.

Este estudo baseou-se em uma revisdo bibliografica centrada nas caracteristicas do
consumidor de baixa renda, estratégias de empresas e estratégias de empresas direcionadas a
baixa renda. Como forma de estudar o mercado, optou-se por uma analise de estudo multiplo

de casos, com trés empresas no setor de supermercados € que possuiam portes distintos.

Concluiu-se que as trés empresas adotavam estratégias distintas em sua atuacdo, porém
condizentes com seu porte e estrutura. Estes desempenham importante papel na formulagao
e implementacdo da estratégia. Como ponto em comum nas trés empresas temos O
entendimento das caracteristicas e peculiaridades do consumidor de baixa renda, mesmo que
seja de uma forma intuitiva. Além disso, percebe-se como ¢ extremamente importante
trabalhar com um mix de produtos adequado ao atendimento deste segmento, equilibrando
produtos de marcas lideres com os de segunda linha. Preco ¢ considerado pressuposto para
satisfacdo do consumidor. A estratégia de comunicacdo ¢ tipicamente uma varidvel
diferenciadora de empresas de portes diferentes e o ambiente de loja pode ter uma forte
importancia na proposicao de valor das empresas. Em suma, percebe-se que o mercado de
baixa renda ainda possui um enorme potencial a ser explorado e que compreender as
caracteristicas do consumidor ¢ essencial para o sucesso das estratégias desenvolvidas para

este mercado.

Palavras-Chave: baixa renda, estratégia, varejo, consumidor, valor.



ABSTRACT

The low income market has awakened in the latter years an increasing interest not only to the
academic community but also to the executives of many companies. There are many reasons
to explain this. Foremost among them is the increment of the emerging markets and the
difficulty of growth in the mature markets of developed countries. Nevertheless, despite this
increasing interest there is still an incompatibility of the strategies developed by large
companies towards the low income market. Generally there is an extrapolation of the
strategies adopted in developed countries to the emerging markets or, the strategies are

developed on myths that are not proven true in practice.

In this respect, the main objective of this study is to describe strategies adopted by retail
companies directed towards the low income market. Thus trying to understand which

strategies of the retail companies are implemented in the low income market.

This study was based on a bibliographic review of the characteristics of the low income
consumers, company strategies in general and company strategies directed towards the low
income consumers. The methodology used was that of a multiple case study analysis,

involving three companies in the supermarket sector that had different sizes.

It was concluded that the three companies adopted different strategies, in accordance with
the size and structure of each. Both size and structure have an important role in the definition
and implementation of a strategy. A common factor in all the companies was the
understanding of the characteristics and peculiarities of the low income consumer even if in
an intuitive way. Furthermore it is extremely important to work with the proper product mix
to serve this segment of the market with the right balance between leader brands and second
line products. Price is considered a must in good service. Communication strategy is
typically an element of differentiation among companies of different sizes with the store
environment having a strong influence in the companies” value proposition. In summary the
low income market still has a huge potential to be explored and understanding the
consumer’s characteristics is essential to the success of the strategies developed for this

market.

Key-words: low income, strategy, retail, consumer, value.
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1 INTRODUCAO E OBJETIVOS

1.1 Introducdio

Por muitos anos o mercado de baixa renda foi relegado a um segundo plano. Empresas e
profissionais destinavam sua ateng@o as classes média e alta, acreditando que a baixa renda
ndo tinha potencial de compra, ndo se interessava por inovagdes tecnoldgicas, ndo era
relevante para o crescimento a longo prazo e que ndo existiam profissionais gabaritados para

trabalhar neste mercado (PRAHALAD, 2005).

Nos ultimos anos alguns fatos vém mudando gradativamente esta percep¢ao e a propria visao
das empresas em relacdo a baixa renda. Considerando a demanda, verifica-se um répido
crescimento econdmico e aumento da renda de paises emergentes, como a China e a India
com mais de 2 bilhdes de habitantes, e uma maior dificuldade de crescimento nos mercados
maduros dos paises desenvolvidos. No que se refere a oferta, verifica-se um crescente
interesse das empresas multinacionais na atuagdo em mercados emergentes, aproveitando seu

potencial de consumo.

No entanto, apesar desta mudanca de foco, a proposta de valor de muitas empresas mostra-se
pouco adequada ao atendimento das necessidades e prioridades dos consumidores dos paises
emergentes (ARNOLD; QUELCH, 1998; DAWAR; CHATTOPADHYAY, 2002). Ao
definir estratégias voltadas para a baixa renda, as empresas devem entender as peculiaridades
deste mercado, atuando com um composto mercadoldgico integrado e coerente com suas
necessidades. Segundo Dawar e Chattopadhyay (2002), o fracasso de muitas empresas
multinacionais deve-se ao fato delas simplesmente transferirem seus programas de marketing
sem qualquer adaptacdao as particularidades dos paises emergentes que tém uma

predominancia de consumidores de baixa renda.

Através de estudos de casos, Dawar e Chattopadhyay (2002) identificaram o impacto das
caracteristicas de mercados emergentes no desenvolvimento dos programas de marketing das
empresas. Um dos principais aspectos ¢ a questdo da baixa renda nesses paises, cujas

conseqiiéncias podem ser observadas no Quadro 1.
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Caracteristica Segmentacio Produto Preco Distribuicao Comunicac¢ao
Baixa Renda Custo alto de Produtos Lucratividade Distribuigao Persuadir os
segmentacao. precisam ser baseada em varejista € consumidores a
Consumidores nio funcionais, grandes volumes | fragmentada, no | consumir mais e
sdo capazes € nao duraveis e € pequenas entanto, 0s nao-
desejam pagar por basicos. margens. poderosa. consumidores a
produtos Obsolescéncia adotar o produto.
especializados. | rapida é um erro.
Dificuldade de
atingir através da
comunicagio
segmentos-alvo.

Quadro 1: Impacto das caracteristicas de mercados emergentes nos programas de marketing das empresas
Fonte: Dawar e Chattopadhyay (2002, p. 461). Tradugao propria.

As peculiaridades dos mercados em que prevalecem populagdes de renda mais baixa
obrigaram as empresas a reavaliarem suas estratégias. Percebe-se que as empresas de sucesso
nesses mercados sdo aquelas que conseguem desenvolver estratégias diferentes das utilizadas
nos paises de origem e que geralmente encontram formas inovadoras de implementa-las

(KHANNA et al, 2005).

No Brasil, 76% dos domicilios possuem renda inferior a R$ 2.000'. Esse expressivo
potencial de consumo da populagdo de baixa renda vem despertando o interesse de empresas
de diversos portes e setores. Segundo estudo realizado por The Boston Consulting Group
(2002), varias empresas fabricantes de bens de consumo tém apontado um crescimento
surpreendente, notadamente nos setores de alimentos, bebidas, higiene pessoal e limpeza.
Para a maioria delas, o foco na classe baixa foi meramente casual, mas nem por iSso menos
acertado. Algumas dessas empresas, entretanto, passaram a adotar o foco na baixa renda
como estratégia mercadoldgica deliberada e hoje ja s3o lideres ou vice-lideres em seus

segmentos, com produtos consagrados entre os consumidores.

Atentas ao potencial do mercado, grandes redes varejistas ja iniciaram novas investidas junto
aos consumidores de baixa renda, procurando criar modelos voltados para atender as
necessidades dessa populacdo, tais como Wal Mart (Wal Mart Todo Dia), Carrefour (Dia%)
e Grupo Pao de Acgucar (CompreBem). Encontramos alguns casos de empresas que estdo
alcangando sucessos significativos focando o consumidor de baixa renda, como, por
exemplo, as Casas Bahia, que através de uma estrutura organizacional e estratégias bem

definidas atende adequadamente aos anseios da baixa renda.

"IBGE (2002-2003)
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No entanto, apesar do avanco de algumas empresas, percebemos que diversos formatos
varejistas criados especificamente para a baixa renda no Brasil ainda ndo obtiveram o
sucesso esperado. Em parte, as grandes redes nao conseguiram pulverizar sua distribui¢ao de
forma a atender adequadamente a essa populacdo, que ainda prefere recorrer as lojas de
vizinhanga. Por outro lado, mesmo em regides onde as grandes redes conseguem se instalar,
o pequeno e médio varejo local, muitas vezes, ainda detém a preferéncia dos consumidores

devido a maior empatia que estabelecem com esse mercado (PARENTE; BARKI, 2005).

Conforme estudo da Booz Allen Hamilton (2003), o pequeno varejo tem uma proposta de
valor calcada na proximidade fisica, estreito relacionamento com o consumidor e
flexibilidade no crédito. Com esses atributos consegue criar uma vantagem competitiva e se
diferenciar de grandes redes varejistas. Tendo em vista essa possibilidade das pequenas
empresas varejistas diferenciarem-se neste mercado, este estudo procurara entender as

diferengas na formulacdo e implementagdo de estratégias em empresas de portes distintos.

Percebe-se uma lacuna entre o potencial do mercado de baixa renda e a efetividade das
estratégias das grandes empresas que atuam neste mercado, salvo algumas excecdes. As
empresas que desejam atuar junto a baixa renda buscam respostas para perguntas como:
quais sdo os ingredientes de sucesso de uma empresa varejista no mercado de baixa renda?
Por que algumas empresas obtém sucesso enquanto outras tém tantas dificuldades neste
mercado? O que faz uma empresa ser competente em sua atuacdo no mercado de baixa

renda?

Um dos elementos centrais para responder a estas perguntas ¢ o entendimento de como as
empresas criam uma vantagem competitiva - conceituada por Bharadwaj et al, (1993, p. 84)
como “o resultado da implementacdo de uma estratégia de criagdo de valor ndo utilizada
simultaneamente por outro concorrente atual ou potencial ou através da execugdo superior de

uma estratégia utilizada pelos concorrentes”.

Um dos pressupostos deste projeto ¢ que para “implementar uma estratégia de criagao de
valor”, a empresa deve conhecer bem o mercado e as peculiaridades dos consumidores.
Como afirma Day (2001, p. 203), “a estratégia comeca com a compreensdo do mercado e
volta para a organizacao, ao invés de ir desta para o mercado”. A avaliacdo dessa proposi¢ao

val merecer uma atengdo especial na investiga¢ao deste estudo que, dentre outros aspectos,
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procurara avaliar o quanto empresas varejistas direcionadas para a baixa renda possuem essa
caracteristica de compreender o mercado e definir suas estratégias com base nesse

entendimento.

Segundo Mintzberg et al (2000), as estratégias implementadas pelas empresas podem ser
“deliberadas”, quando sdo fruto de uma pretensdo consciente da empresa; ou “emergentes”,
quando nascem a partir de contingéncia e ndo necessariamente por serem pretendidas
inicialmente. Percebe-se no mercado que esses dois tipos de estratégias podem ser
encontrados na empresas direcionadas para a baixa renda. Um dos desafios deste estudo
consiste em investigar empresas que adotem esses diferentes tipos de desenvolvimento
estratégico e entender as diferencgas existentes na formulagdo, implementagdo e adequacao

desses dois tipos de estratégias.

Em um mercado ainda pouco compreendido e com dificuldades de atuagdo, busca-se
entender como as empresas conseguem captar, compreender e adaptar-se as necessidades
deste mercado, construindo estratégias adequadas. Neste sentido, surge o principal objetivo
do presente estudo, que ¢ delinear as estratégias utilizadas por empresas varejistas brasileiras
para se diferenciarem e atenderem adequadamente ao consumidor de baixa renda. Pretende-
se avaliar suas visdes do mercado e posicionamentos adotados, lastreando-se em um estudo
de casos multiplos de empresas varejistas, que atuam seja com estratégias deliberadas ou

emergentes no mercado de baixa renda.

Um dos desafios deste projeto ¢ o de integrar um elenco de contribuigdes conceituais sobre
estratégia com o crescente numero de estudos sobre baixa renda para permitir, assim, um

melhor entendimento da atuagcdo das empresas neste mercado.

A opc¢do pelo mercado varejista foi motivada ndo s6 pela importancia econdmico-social
desse setor, mas também por sua proximidade com o consumidor final, que assim pode
captar com maior profundidade as caracteristicas, necessidades e anseios dos consumidores,

que costumam oferecer respostas imediatas aos acertos e erros de suas estratégias.

Ao analisar as estratégias adotadas pelas empresas varejistas direcionadas ao mercado de
baixa renda, pretende-se ndo s oferecer sugestdes para que empresas possam desenvolver

estratégias adequadas a esse mercado, mas também entender como as estratégias sio
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influenciadas pelas caracteristicas do mercado. Trata-se de uma pesquisa exploratéria sobre

tema ainda pouco estudado e de extrema relevancia por trés aspectos:

a) econdmico: a concentracdo de renda do pais criou um contingente de pessoas de

baixa renda muito grande e com enorme potencial de consumo.

b) social: existe a possibilidade de viabilizar uma inclusao social para a populacao de

baixa renda a partir do consumo.

¢) académico: possibilidade de integracdo entre conceitos de estratégias de empresas

varejistas com estratégias para mercados emergentes / de baixa renda.

1.2 Objetivos

Estimulado pelo crescente questionamento das empresas sobre estratégias direcionadas para
a baixa renda e com base no conhecimento existente, busca-se investigar as estratégias
adotadas por empresas varejistas voltadas para a baixa renda. A questdo central deste estudo
¢: quais as estratégias adotadas por empresas varejistas para atuar no mercado de baixa

renda?

Assim sendo, os objetivos deste projeto sdo:

1.  Descrever estratégias adotadas por empresas varejistas direcionadas para a baixa
renda.
2. Investigar como as estratégias das empresas varejistas se adeqiiam as

caracteristicas do mercado de baixa renda.

3. Descrever aspectos que influenciam o desenvolvimento e a implementacdo da

estratégia dessas empresas, tais como:

i. Avaliar a estrutura organizacional das empresas e seu impacto nas

estratégias.
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ii. Avaliar as caracteristicas do mercado (consumidores, concorrentes e
fornecedores) e o entendimento das empresas das peculiaridades da baixa

renda.

iii. Avaliar se o direcionamento para a baixa renda ¢ fruto de uma estratégia
deliberada ou decorréncia da evolugdo de sua atuacao no mercado (estratégia

emergente).

iv. Avaliar a existéncia de diferencas na atuacdo de empresas de portes

diferenciados.

4.  Procurar identificar, ainda que de forma especulativa, os ingredientes de sucesso de

empresas varejistas direcionadas a baixa renda.

5. Relacionar os achados empiricos com as propostas conceituais encontradas na
revisdo do conhecimento, identificando alguns arcabougos conceituais

corroborados ou divergentes dos encontrados nas empresas pesquisadas.

1.3 Organizacao do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis partes, incluindo esta primeira, a introducdo, que tem

como objetivo apresentar a relevancia do tema e os objetivos deste estudo.

A segunda parte do trabalho realiza uma revisdo do conhecimento e se divide em trés
grandes blocos: caracteristicas do consumidor de baixa renda, estratégias de empresas e

estratégias para mercados de baixa renda.

A terceira parte do trabalho realiza uma descri¢do dos procedimentos metodologicos. A base
deste trabalho ¢ a de estudo de casos multiplos que permite avaliar com profundidade a
realidade das empresas analisadas em determinado momento historico. Foram escolhidas trés
empresas supermercadistas com portes diferenciados que apresentam sucesso no mercado de

baixa renda.
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A quarta parte deste trabalho realiza uma descri¢ao dos casos analisados identificando as
estratégias utilizadas pelas empresas escolhidas em sua atuacdo junto a baixa renda. A quinta

parte integra os achados dos casos com a revisao tedrica realizada na parte dois.

Finalmente, a sexta parte apresenta as principais conclusoes deste estudo, suas limitagdes e

sugestoes de pesquisas futuras.
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2 REVISAO DO CONHECIMENTO

Consistente com os objetivos do estudo, o referencial tedrico estard apoiado nos seguintes

pontos:

Caracteristicas
do Consumidor
de Baixa Renda

Estratégias das
empresas

Estratégias para
mercados de
baixa renda

Figura 1: Questdes a serem abordadas na revisdo do conhecimento
Fonte: Elaboragdo propria.

2.1 Caracteristicas do Consumidor de Baixa Renda
2.1.1 Introdugdo

A revisdo do conhecimento das caracteristicas do consumidor de baixa renda inicia com o
conceito de classe social, importante no estudo de um determinado estrato da sociedade. Em
seguida, define-se o conceito de baixa renda para entdo analisarem-se as caracteristicas do

consumidor de baixa renda de forma geral e, mais especificamente, no Brasil.

2.1.2 Conceito de Classe Social

Conforme Santos (2002, p. 46), “a estrutura de classes refere-se a estrutura de relagdes
sociais que define um conjunto de posi¢cdes ocupadas por individuos ou familias e que
determina seus interesses de classe. Ela corresponde a uma estrutura de lugares vazios

gerados pelas relacdes sociais de producdo, que existe independentemente de pessoas
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especificas que ocupam posicoes determinadas. Trata-se, entdo de ‘um conjunto de posigdes
de classe que existem independentemente das pessoas que o ocupam, mas que, todavia,
determina os interesses de classe dos seus ocupantes’” (MAYER, Analytical Marxism, p. 132

apud SANTOS, 2002).

A estrutura de classes pode definir em diversos aspectos o comportamento do individuo, suas
preferéncias e valores. Por isso, estudar uma classe social em profundidade pode evidenciar
habitos e atitudes de um grupo de pessoas. Ademais, podemos salientar o conceito de
consciéncia de classe que, segundo Wright (1997), identifica alguns elementos de
subjetividade acessiveis a um individuo em uma classe. Esses elementos de consciéncia

seriam as crengas, idéias, observagoes, informagdes, teorias e preferéncias.

A consciéncia de classe ¢ importante para a determinacdo de quais sdo as caracteristicas do
consumidor de baixa renda e como seus valores sdo formados. Este estudo, apesar de ndo se
propor a pesquisar a consciéncia de classe na baixa renda, tem como pressuposto o fato deste
consumidor ser influenciado pela estrutura de classes. Essa influéncia define algumas
peculiaridades nas atitudes dos consumidores e conseqiientemente em seus habitos de
consumo. Entender essas particularidades ¢ extremamente importante na defini¢do de

estratégias por parte das empresas.
2.1.3 Conceito de Baixa Renda

Nao existe um consenso em relacdo ao que consiste baixa renda. Prahalad (2005, p. 119)
utiliza como critério de baixa renda no Brasil a populacdo que pertence as classes C, D e E, e
que possui uma renda familiar mensal de até 10 salarios minimos. Diversas consultorias e
institutos de pesquisa (Latin Panel, The Boston Consulting Group, Booz Allen Hamilton e
Data Popular) utilizam critérios semelhantes e, portanto, esta serd a definicdo de baixa renda

neste estudo.

Segundo o IBGE, em pesquisa realizada em 2002/2003, 76% da populagdo brasileira tem
renda familiar mensal abaixo dos R$ 2.000, o que na época representava 10 Salarios

Minimos.
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Faix?.s de Renfia N° Familias % % Acum. Renda Total % % Acum.
Familiar R$ més

Até 600 14.696.772 30,3% 30,3% 5.383.171.190 6,2% 6,2%
600-1200 13.710.392 28,2% 58,5% 11.682.650.376| 13,4% 19,6%
1200-2000 8.435.716 17,4% 75,9% 12.866.504.031| 14,8% 34,5%
2000-4000 6.987.605 14,4% 90,3% 19.269.896.428 | 22,2% 56,6%
Mais 4000 4.704.154 9,7% 100,0% 37.658.141.718| 43,4% 100,0%
TOTAL 48.534.639 100,0% 86.860.363.743| 100,0%

Tabela 1: Numero de Familias e Renda Disponivel para Consumo - Brasil
Fonte: IBGE (2002-2003).

Percebe-se pela Tabela 1 que apesar do baixo rendimento, essa mesma populagdo chega a

absorver cerca de 35% do mercado de bens de consumo do pais. Este percentual ¢ ainda mais

expressivo dependendo do tipo de bem consumido. Por exemplo, este segmento ¢

responsavel por 72% do consumo de gas de cozinha no pais, 56% dos alimentos, 54% dos

remédios e 53% dos eletrodomésticos (Tabela 2).

Faixas de Renda Familiar % Mercado
RS més Alimentos Gas Eletrodo- | Remédios | Vestuario | Educaciao
Domestico | méstico

Mais de 4.000 19,5% 12,4% 24,3% 24,9% 27,0% 54,0%
Mais de 2.000 a 4.000 24,8% 15,7% 22,9% 21,1% 23,0% 25,4%
Mais del.200 a 2.000 19,4% 18,7% 19,4% 19,2% 19,2% 11,1%
Mais de 600 2 1.200 18,8% 28,9% 20,1% 21,2% 19,7% 6,9%
Até 600 17,5% 24,3% 13,2% 13,5% 11,0% 2,6%
Total 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Mais de 2.000 443% | 282% | 472% | 461% | 500% | 79.4%
Até 2.000 557% | 71,8% | 528% | 539% | 500% | 20,6%

Tabela 2: Renda disponivel por faixa de renda para mercados especificos
Fonte: IBGE (2002-2003).

Todos os dados apresentados demonstram a importancia da populagdo de baixa renda no Pais

e atestam a necessidade das empresas em perceber esse potencial e desenvolver estratégias

adequadas para atingir essa popula¢do de uma forma adequada.

22



2.1.4 Caracteristicas do Consumidor de Baixa Renda

Segundo Day (2001, p. 31), as organizagdes orientadas ao mercado ‘“‘conhecem
profundamente seus mercados-alvo e buscam, de forma obsessiva, as coisas as quais 0s
clientes dao mais valor”. Por isso, entender as caracteristicas e peculiaridades do consumidor
de baixa renda ¢ essencial para o desenvolvimento ¢ implementacdo de estratégias de
sucesso. Um dos pontos a ser explorado neste estudo € se as empresas varejistas direcionadas
ao mercado de baixa renda efetivamente percebem e distinguem as peculiaridades e

caracteristicas dos consumidores de baixa renda descritas abaixo.

Virios estudos recentes sobre baixa renda avaliaram o potencial deste mercado
(PRAHALAD, 2005; PRAHALAD; HAMMOND, 2002), o pagamento de pregos premium
por parte do consumidor de baixa renda (KEMPEN, 2004, KUNREUZHER, 1973),
dificuldade de acesso ao varejo (ALWIT; DONLEY, 1997; GOLDMAN, 1978), os mitos
relacionados a este mercado (HAMMOND; PRAHALAD, 2004; ANDERSON, 2002) ¢
estratégias para atender ao consumidor de baixa renda (PRAHALAD; HAMMOND, 2002;
PRAHALAD, 2002).

Apesar de individualmente a renda do consumidor do segmento mais baixo da populagdo nao
ser grande, o potencial deste mercado ¢ elevado. Esse potencial pode ser observado, por
exemplo, pelos inimeros casos de sucesso de grandes empresas que comercializam produtos
destinados a populagdo de baixa renda (HAMMOND; PRAHALAD, 2004) e pela posse de
bens eletronicos em varios paises do mundo (PRAHALAD; HAMMOND, 2002).

Além de um grande potencial de consumo agregado, o consumidor de baixa renda tende a
pagar mais pelos produtos. Isso ocorre basicamente por dois fatores: a dificuldade de realizar
uma compra mensal maior obriga o consumidor de baixa renda a fazer compras mais
freqlientes e em embalagens menores que tendem a ser mais caras; e geralmente esse
consumidor ndo tem acesso a grandes redes varejistas, comprando os produtos em pequenas
lojas de bairro que tém um menor poder de barganha e conseqiientemente maiores pregos

(KUNREUZHER, 1973; ALWIT; DONLEY, 1997).

Além da idéia de que os consumidores de baixa renda ndo tém poder de compra e pagam

precos mais baixos, existe uma série de outros mitos sobre esse segmento de mercado:
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. Exploracdo das multinacionais: na realidade, a economia informal estd repleta de
ineficiéncias que poderiam ser suprimidas pelas grandes empresas. Além disso, as grandes
empresas podem oferecer beneficios como melhor padrao de vida e maior poder de compra,
trazendo mais dignidade a esses consumidores que terdo poder de escolha (HAMMOND;
PRAHALAD, 2004). “Para o consumidor de baixa renda, ganhar acesso a novas tecnologias
e bons produtos desenvolvidos para suas necessidades permite a eles dar um passo largo em

dire¢do a melhoria de qualidade de vida” (PRAHALAD, 2005, p. 106).

. Nao ¢ possivel lucrar com a baixa renda: varios exemplos demonstram que vender
para consumidores de baixa renda pode ser lucrativo e ao mesmo tempo beneficiar a
populagdo. Um aspecto importante ¢ que a possibilidade de distribuicdo em cidades
extremamente populosas diminui custos de logistica (HAMMOND; PRAHALAD, 2004). Os
mercados de baixa renda tém um grande potencial de crescimento e, pelo atual estagio de
desenvolvimento, esse crescimento pode verificar-se com muita rapidez (PRAHALAD;

HAMMOND, 2002).

. Nao ha fidelidade a marca: a baixa renda tem um compromisso muito grande com o
orgamento familiar e ndo tem muita flexibilidade para erros. Assim, a experimentagdo de
uma nova marca que ndo traga os beneficios desejados pode ser muito custosa e por iSso esse

consumidor acaba sendo mais fiel (ANDERSON, 2002).

. Pobres resistem a novos produtos: na realidade, existem poucos produtos
desenvolvidos para seu modo de vida e circunstancias. A facilidade de uso de novas
tecnologias como celulares ¢ a conectividade desse consumidor demonstram esse fato

(PRAHALAD; HAMMOND, 2002; PRAHALAD, 2005).
2.1.5 Caracteristicas do Consumidor de Baixa Renda no Brasil

A andlise realizada nesta secdo tem como base trés pesquisas. A primeira desenvolvida pelo
instituto Data Popular na cidade de Sao Paulo com 900 pessoas em maio de 2004. A
segunda foi elaborada pela Booz Allen Hamilton (Creating Value in Retailing for Emerging
Consumers - realizada em Junho de 2003, com patrocinio da Coca-Cola Retail Research
Center — Latin America) e a terceira pesquisa ¢ um painel realizado semanalmente pelo

instituto Latin Panel que representa 81% da populacdo nacional. Todas as pesquisas foram
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apresentadas no seminario “Conhecendo o consumidor de baixa renda: ligoes para o varejo

e para a industria” promovido pelo GVcev no dia 17 de junho de 2004.

Existem nuances sdcio-econdmicas e culturais que caracterizam o comportamento da baixa
renda no Brasil e que devem ser observadas pelas empresas que pretendam servir esse

mercado, tais como:

- Valores e conservadorismo — a populacdo de baixa renda adota comportamentos muito

mais conservadores quando comparados a atitude mais liberal da elite brasileira.

- Gosto pela fartura - o gosto acentuado pela fartura pode ser observado em diferentes
contextos: Nos lares, reflete-se na abundancia de alimentos, como por exemplo, ao receber
amigos em casa; enquanto nas lojas, no alto volume e quantidade dos produtos expostos, o

que ajuda a transferir uma imagem de loja generosa e de precos baixos para o consumidor.

- Baixa auto-estima - pelo fato de serem pobres, os consumidores de baixa renda sentem-
se inferiorizados e percebem que sdo considerados como cidaddos de “segunda classe”. O

camuflado, mas intenso preconceito racial, agrava esse sentimento.

- Dignidade - essa populacdo mostra uma enorme preocupacdo na manuten¢do da sua
dignidade e em ndo ser confundida como “marginal” ou desonesta. O consumidor de baixa
renda sente enorme desconforto com praticas rotineiras adotadas pelo comércio, como
funcionarios muito proximos, bolsas lacradas, portas giratorias, exigéncia de comprovantes
de renda e residéncia. Ele percebe esses procedimentos como insinuagdes de falta de

confianga.

- Preferéncia por lojas da vizinhanca - no caso de varejo alimentar, um critério
fundamental que determina a escolha da loja ¢ a proximidade fisica. Obviamente, preco ¢
importante, mas o consumidor inclui no pre¢o do produto o custo do deslocamento para lojas
maiores. Além disso, o pequeno varejo consegue diferenciar-se e trazer uma proposta de
valor mais atraente aos consumidores de baixa renda, seja porque estd mais presente, seja
porque seu sortimento estd adequado, tanto no balango de marcas lideres, quanto no tamanho

de embalagens que se adeqiiam ao bolso desses consumidores.
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- Flexibilidade no crédito — muitos consumidores de baixa renda nao participam do
mercado formal de trabalho e tém uma maior inconstancia em seus rendimentos, sem dia
certo para receber o pagamento pelos seus servicos. O intenso relacionamento entre o
pequeno varejo ¢ o cliente tem fortes desdobramentos do ponto de vista do crédito, mais

flexivel e mais ajustado as irregularidades de rendimento desse segmento.

- Fidelidade a marcas - Os consumidores da baixa renda também demonstram uma forte
preferéncia e fidelidade por marcas conhecidas e pouco espaco para experimentacao, ja que o

limitado or¢amento doméstico inibe o risco associado a novos produtos.

- O paradoxo do poder e frustracao no processo de compra - com poucas alternativas
de entretenimento, visitas a lojas representam uma fonte de lazer. No processo de compra os
consumidores demonstram muito prazer e revelam também um sentimento de “poder”. Por

outro lado, o seu limitado orcamento provoca constantes frustracdes.

- Exclusivo versus Inclusivo - uma diferen¢a de comportamento entre a classe baixa e a
populagdo de maior renda esta no sentimento de exclusivo x inclusivo. Enquanto a classe alta
gosta de produtos feitos sob medida que ofere¢am uma imagem de exclusividade para que o
individuo se sinta unico, o consumidor de classe baixa busca produtos que oferecam a idéia
de inclusdo, de um sentimento de pertencimento. Este consumidor ja se sente excluido e o

consumo ¢ uma forma de sentir-se parte integrante da sociedade.

- Contato Face a Face - a cultura popular brasileira valoriza fortemente o contato face a
face. Alguns exemplos de locais onde as pessoas estdo interagindo o tempo todo sdo o bar, a
pelada, o cabeleireiro, a feira, a praia, o parque, casamentos, festas religiosas, ensaios de
escolas de samba, construcdo e mutirdo. Esses exemplos representam um conjunto de
eventos e situacdes nas quais as pessoas tém contato e tornam-se muito importantes num
processo de formacdo de opinido. Ao se comunicar com essas pessoas € importante

considerar essa logica do contato face a face, de formacgao de opinido.

- Redes de Contato - um canal bastante interessante, criativo, ¢ muito forte no mercado
popular, € o porta a porta. Empresas como a Avon e Yakult, por exemplo, usam esse canal e
se beneficiam das relagdes face a face. Muitas vezes as pessoas pensam: “eu vou comprar

esse produto porque é com vocé, porque eu te conhego, € mais caro com vocé€ do que no
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supermercado, mas eu estou te ajudando”. Assim, a idéia de usar essas redes de

relacionamento para comercializar ¢ poderosa e muitas empresas beneficiam-se dela.

2.2 Estratégias das empresas

2.2.1 Introducdo

Esta secdo inicia-se conceituando-se estratégia na definicdo de diversos autores. A partir
destes conceitos basicos diferencia-se um importante aspecto na formulacdo e
implementagdo das estratégias, que ¢ a concepcdo de estratégias deliberadas e emergentes,
que serdo fruto de andlise posterior da forma de atuacdo das empresas estudadas. Em
seguida, avalia-se os ingredientes de uma competi¢do no mercado, com o intuito de uma
empresa conquistar uma vantagem competitiva. Por fim, avalia-se os fatores criticos de

sucesso de uma empresa varejista.

2.2.2 Conceito de estratégia

Um conceito basico de estratégia € o apresentado por Jain (2004, p. 9):

“Padrao de principais objetivos, proposi¢des ou metas e politicas e planos essenciais para
atingir esses objetivos, descritos de tal forma a definir qual negdcio a empresa esta e que tipo

de empresa ela €”.

O autor prossegue afirmando que “toda organizagdao precisa de estratégia (a) quando os
recursos forem finitos, (b) quando houver incertezas sobre as forgas competitivas, (c) quando
o comprometimento com os recursos for irreversivel, (d) quando as decisdes devem ser
coordenadas entre diversos lugares e através do tempo, e (¢) quando houver incerteza sobre o

controle das iniciativas”.

Para Porter (1999, p. 63), “estratégia ¢ criar uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades”. Na mesma linha Day (2001, p. 19) defende que uma
empresa orientada ao mercado tem a “disciplina para fazer opgdes estratégicas saudaveis e
implanta-las de forma coerente e completa e ndo ser tudo para todos”, sendo que os

elementos de uma orienta¢ao ao mercado sao:
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* Uma cultura orientada para fora, com as crengas, os valores e os comportamentos
dominantes enfatizando valor superior para o cliente e a busca continua de novas
fontes de vantagem. E importante que a orientagio de mercado permeie toda a
empresa através de uma cultura que tenha o cliente em primeiro lugar. Segundo Day
(2001, p. 22), “os mercados punem as empresas com culturas arrogantes e

insensiveis”.

* Aptiddes especificas para sentir o mercado, relacionar-se com ele e ter uma visao
estratégica avangada. “Além da cultura, uma organizacdo orientada para o mercado
possui aptiddes superiores para sentir o mercado — 1é-lo e compreendé-lo. Ela
também se sobressai em se relacionar com o mercado — criar e manter

relacionamentos com os clientes” (DAY, 2001, p. 23).

e Uma estrutura que possibilita, & organizagdo inteira, antecipar continuamente as
mudangas nas exigéncias dos clientes e nas condi¢des do mercado e responder as
mesmas. As caracteristicas que distinguem as estruturas das empresas orientadas para

0 mercado sdo:

> Foco estratégico no mercado: A organizagdo estd estruturada para oferecer

valor superior ao cliente.

» Coeréncia de Fatores: Todos os fatores da organizagdo (cultura, aptiddes e

estruturas) complementam-se e apéiam-se mutuamente.

> Flexibilidade: As estruturas devem mudar conforme as altera¢des do

mercado.

Segundo Nelson (1991), existe trés elementos basicos em uma firma que a diferenciam:
estratégia, estrutura e capacidades centrais. Para o autor, o conceito de estratégia esta
relacionado a um conjunto de comprometimentos realizados pela firma, que definem e
racionalizam seus objetivos e a defini¢ao de como pretende atingi-los. A estrutura envolve a
forma como a firma ¢ organizada e governada e como as decisdes sdo tomadas,

determinando em grande parte o que a firma efetivamente realiza, tendo em vista sua

estratégia genérica. Uma mudanca na estratégia pode exigir uma mudanga no gerenciamento
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e na articulacdo entre as areas. Ja as capacidades permitem a sustentagdo para uma firma
desenvolver sua estratégia. Elas definem o que uma empresa pode fazer de uma maneira bem

feita.

2.2.3 Estratégias Deliberadas x Emergentes

Segundo Mintzberg et al (2000, p. 18), “as organizagdes desenvolvem planos para seu futuro
e também extraem padrdoes de seu passado. Podemos chamar a primeira de estratégia
pretendida e a outra de estratégia realizada. Assim, a pergunta importante passa a ser: as

estratégias realizadas devem ser sempre pretendidas?”.

A Figura 2 apresenta a diferenca entre estratégias deliberadas e emergentes. A primeira
refere-se as intengdes plenamente realizadas, ou seja, aquelas estratégias que se
materializaram a partir de um planejamento prévio consciente. Ja as estratégias emergentes
ocorrem quando “um padrdo realizado ndo era expressamente pretendido. Foram tomadas
providéncias uma a uma, que convergiram com o tempo para algum tipo de consisténcia ou

padrio” (MINTZBERG et al, 2000, p. 18).

Estratégia

Pretendida
Estratégia
Deliberada \‘

Estratégia
Realizada

Estratégia
Niao Realizada

Estratégia
Emergente

Figura 2: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg et al (2000, p. 19).
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Este estudo tentard avaliar se o direcionamento para a baixa renda nas empresas analisadas ¢
fruto de uma estratégia deliberada ou decorréncia da evolugdo de sua atuacdo no mercado

(estratégia emergente).

2.2.4 Competicido em um setor de mercado

Para Porter (1999, p. 28), o estado de competicdo de um setor depende de cinco forgas
basicas: fornecedores, novos entrantes, produtos substitutos, clientes e rivalidade entre os
concorrentes (Figura 3). O conhecimento dessas forgas constitui-se em um dos pilares para a
definicdo da estratégia da empresa. As for¢as competitivas “realgam os pontos fortes e os
pontos fracos mais importantes da empresa, inspiram seu posicionamento no setor, iluminam
as areas em que as mudancas estratégicas talvez proporcionem o maior retorno e identificam
os pontos em que as tendéncias setoriais sdo mais significativas, em termos de oportunidades

ou ameacas. O conhecimento das fontes também se comprova 1til na analise das areas para a

diversificacao”.
Novos Entrantes
Fornecedores léizilcig:ieni?: Clientes
Substitutos

Figura 3: For¢as que governam a competicao num setor

Fonte: Porter (1999, p. 28).

O modelo de Porter ¢ bastante difundido e serve como um bom referencial de analise do
comportamento de mercados e de compreensao das forcas que atuam em um determinado
setor. A partir dessa andlise, as empresas deveriam decidir uma estratégia genérica como
forma de obter vantagem competitiva. As trés estratégias genéricas descritas por Porter

(1985) sdo:
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» Lideranca de custo: Essa estratégia visa a ser o produtor de baixo custo da industria.
A estratégia de lideranca de custo ¢ realizada através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalagdes, do uso de economias de escala e da monitoracdo

cuidadosa dos custos operacionais.

» Diferenciacdo: Envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos tnicos, com base
na lealdade a marca e do cliente. Uma empresa pode oferecer qualidade mais alta,
melhor desempenho ou caracteristicas unicas. Qualquer um desses fatores pode

justificar pregos mais altos.

» Enfoque: Procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma empresa pode
focalizar determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados
geograficos. A estratégia pode ser de “foco na diferenciacdo”, pela qual as ofertas s@o
diferenciadas no mercado almejado, ou de foco na lideranca em custo, pela qual a
empresa vende a baixo custo no mercado almejado. Isso permite que a empresa se

concentre no desenvolvimento de seu conhecimento e suas competéncias.

Posteriormente, Porter (1999, p. 63) buscou levar “a compreensdo das estratégias genéricas
para um nivel mais elevado de especificidade”, através do conceito de posi¢do estratégica.
“As posicdes estratégicas emergem de 3 fontes distintas que n3o sdo mutuamente
excludentes e em geral se encontram imbricadas” (p. 56). O posicionamento pode estar
baseado em variedade, necessidade ou acesso. O primeiro “se fundamenta na escolha de
variedade de produtos ou servi¢os e ndo em segmentos de clientes” (p. 58). O segundo esta
relacionado a busca de necessidades especificas de um grupo de clientes e o terceiro busca
segmentar os clientes em razao das diferengas nas modalidades de acesso, que “pode ser
funcdo da geografia ou do porte do cliente — ou qualquer coisa que exija um diferente

conjunto de atividades para melhor alcangé-lo”. (p. 61).

A partir de seu posicionamento, a empresa deve definir uma posicdo exclusiva que a
diferencie através de atividades correlatas e interdependentes de forma a criar a manter uma

vantagem competitiva.
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2.2.5 Vantagem Competitiva

Uma das criticas ao modelo de Porter € ndo responder adequadamente a pergunta ‘por que as
firmas diferem?’ (NELSON, 1991, p. 64). Barney (1991) destaca que firmas em uma
industria sdo heterogéneas em relagdo aos recursos estratégicos e que esses recursos podem

nao ter mobilidade perfeita entre firmas.

Recursos podem ser considerados como as forcas que as firmas podem utilizar no
desenvolvimento e implementacdo de suas estratégias (BARNEY, 1991). Os recursos podem
ser categorizados em fisicos, humanos e organizacionais. Para que os recursos tenham o
potencial de alavancar uma vantagem competitiva sustentada, eles devem possuir quatro

atributos:

a. Devem ter valor de forma a explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas em um

ambiente competitivo.

b. Devem ser raros.
c. Nao podem ser perfeitamente imitados.
d. Nao pode haver substitutos estratégicos equivalentes.

Um dos recursos intangiveis mais importantes na definicdo de vantagem comparativa sao as
competéncias centrais. Prahalad e Hamel (1990, p. 4) definem as competéncias centrais
como sendo um aprendizado coletivo da organizagdo, especialmente de como coordenar
habilidades de producdo distintas e integrar varias tecnologias. Para os autores as

competéncias centrais:

a. Permitem acesso a uma grande variedade de mercados.
b. Devem criar uma contribuigdo significativa para os beneficios aos consumidores.
c. Devem criar uma dificuldade de imitacao aos concorrentes.
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A partir da analise da teoria baseada em recursos, Hunt & Morgan (1995, 1996) definem a
teoria da vantagem comparativa em contraposicdo a teoria neocldssica da concorréncia

perfeita.

Conforme a Figura 4, a vantagem comparativa pode ser alcangada quando uma firma produz
uma oferta que € percebida por alguns segmentos de mercado como possuidora de um valor
superior e/ou quando pode ser produzida com custos inferiores. (HUNT; MORGAN, 1995).
“A competicdo, entdo, consiste numa constante disputa entre as firmas por uma vantagem
comparativa de recursos que leva a uma posi¢do de vantagem competitiva no mercado e,

conseqiientemente, performance financeira superior” (HUNT; MORGAN, 1995, p. 8).

Valor relativo produzido pelos recursos

Baixo Paridade Alto
. ? Vantagem Vantagem
Baixo .. ..
Competitiva Competitiva
Custos Paridade | Desvantagem Posicdo de Vantagem
relativos Competitiva Paridade Competitiva
dos
recursos
Alto Desvantagem | Desvantagem ?
Competitiva Competitiva

Figura 4: Matriz de posi¢do competitiva

Fonte: Hunt e Morgan (1995, p. 7).

Hunt e Morgan (1995) discutem a importancia do marketing na teoria da vantagem
comparativa. As competéncias de marketing podem ser consideradas recursos quando
contribuem para o oferecimento de valor pela empresa. Os autores distinguem os conceitos
de marketing e orientagdo ao mercado. O primeiro tem o consumidor no centro da empresa e
tem como implicagdo que todas as areas da firma devem ser orientadas ao consumidor, todas
as atividades de marketing devem ser integradas e a lucratividade € o objetivo da empresa. Ja
a orientacdo ao mercado ¢ um conceito mais amplo que, além do foco no consumidor, tem
especial atengdo a concorréncia. Para os autores, uma empresa orientada ao mercado pode

conseguir uma vantagem competitiva sustentada.
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Para Porter (1985), o objetivo de uma estratégia e a forma de se medir seu sucesso ¢ a busca
de uma vantagem competitiva. Uma empresa possui uma vantagem competitiva quando
possui uma superioridade relativa em habilidades e recursos (DAY; WENSLEY, 1988). Essa
vantagem competitiva ocorre se a empresa estiver implementando uma estratégia de criacao
de valor que ndo esteja sendo executada por nenhum concorrente atual ou potencial. Ja uma
firma possui uma vantagem competitiva sustentada quando as outras firmas ndo puderem

duplicar os beneficios dessa estratégia (BARNEY, 1991).

Para Ghemawat (1986), a vantagem competitiva pode decorrer de trés posi¢des:

1- Beneficios de tamanho, decorrentes de economias de escala, experiéncia e economias
de escopo.

2- Vantagens de acesso a know-how (recursos) ou a mercados (consumidores).

3- Restri¢des as opgdes dos competidores.

Segundo Day e Wensley (1988, p. 2), a criagdo e a sustentagao de uma vantagem competitiva

sao resultados de um feedback de longo prazo ou de um processo ciclico (Figura 5).

Fontes de Posicoes de Resultados de
vantagem: vantagem: Performance:
- Habilidades - Valor ao - Satisfagao
.| superiores. .| consumidor - Fidelidade
"| - Recursos g superior | - Participacao de
superiores - Custos relativos mercado
menores - lucratividade

Investimentos dos lucros para sustentar

vantagem

A

Figura 5: Elementos da Vantagem Competitiva

Fonte: Day e Wensley (1988, p. 2).

Neste modelo, habilidades e recursos superiores de forma conjunta representam fontes de
vantagem competitiva. Algumas das vantagens das habilidades superiores provém da

possibilidade de desenvolver fung¢des individuais mais efetivamente do que outras firmas. Ja
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0s recursos superiores tém um aspecto mais tangivel e podem estar na escala de producao, na

localizagdo, na for¢a de vendas e cobertura geografica.

A partir dessas fontes de vantagem competitiva, uma firma pode conquistar uma posicao de
vantagem, seja através do desenvolvimento da maior parte das atividades a um custo menor,

seja através da entrega de valor adicionado.

Os indicadores mais populares de efetividade de marketing e vantagem competitiva sdo a
participagdo de mercado e a lucratividade. Satisfagdo dos consumidores e fidelidade sao
menos utilizados, apesar de refletirem as respostas dos consumidores as posi¢cdes de

vantagem e, por isso, deveriam preceder a participacao de mercado e a lucratividade.

Bharadwaj et al (1993), seguem uma linha de raciocinio similar e afirmam que a criagdo ¢ a

sustentacdo de vantagem competitiva devem avaliar os seguintes pontos:

a. As habilidades e recursos constituem vantagem competitiva apenas se oferecerem

beneficios desejados pelos consumidores.

b. A obtencdo de vantagem competitiva ndo ¢ um fim em si mesmo, mas um meio para

obtencao de performance financeira superior a longo prazo.

c. Algumas fontes de vantagem competitiva podem ser mais duradouras do que outras.

Como exemplos, os autores sugerem reputagdo e cultura.

d. A durabilidade de uma vantagem competitiva depende de reinvestimentos em sua

sustentacdo e ampliacdo, assim como de investimentos em novos recursos € habilidades.

e. A sustentacdo de uma vantagem competitiva ¢ também impactada por mercados
competitivamente imperfeitos de habilidades e recursos, sorte e decisdes ndo-otimas dos

competidores.

2.2.6 Fatores Criticos de Sucesso de empresas varejistas

Segundo Parente (2005b), a partir de resumos da convengdo da NRF (National Retail

Federation) de 2005, os ingredientes de sucesso de empresas varejistas de sucesso sao:
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1. Clara estratégia e diferenciacao

2. Eficiéncia na execucao (da estratégia)

3. Obsessivo foco no consumidor

4. Capacidade de desenvolver aliangas e colaboracao

5. Inovagdo e busca de valor

6. Capacidade do lider

7. Construcao de marcas

A importancia de uma estratégia bem delineada fica evidente a partir dos pontos expostos

acima. Parente (2005b) avalia a importancia desses ingredientes nas Casas Bahia:

1- Clara Estratégia e
Diferenciagao

Foco nos segmentos de baixa renda.
Posicionamento de marketing bem definido.
Vantagem competitiva sem comprometer lucratividade.

2- Eficiéncia na execugdo (da
estratégia)

Tecnologia, rapidez e treinamento na concessao do crédito.
Negociacdo dura com fornecedores.
Avangados sistemas logisticos — Frota propria.

3- Obsessivo foco no consumidor

Desejo genuino de satisfazer os sonhos dos clientes.
Equipe propria para entrega em domicilio — bom atendimento.
Oferecer experiéncia de compra favoravel.

4- Inovacdo e busca de valor

Alto investimento em Tecnologia de Informagdo — melhorar
atendimento ao cliente.

5- Aliangas e colaboragéo

Relacionamento cordial (apesar de duro) e de parceria com
fornecedores.

Comprometimento com equipe de funcionarios.

6- Forte lideranca (Samuel Klein)

Conduta consistente com filosofia da empresa.
Forga inspiradora e aglutinadora da cultura da empresa.

7- Valorizag¢ao da marca

Construc¢do da marca apoiada em vinculos emocionais.
Imagem positiva, fidelidade, satisfagdo, entusiasmo do cliente.

Quadro 2: Casas Bahia — Alguns ingredientes de sucesso

Fonte: Parente (2005b).
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2.3 Estratégias para mercados de baixa renda

2.3.1 Introducdo

Esta secdo inicia-se com o conceito de estratégias para a baixa renda, com énfase em
Prahalad, um dos autores mais renomados no assunto. Avalia-se, entdo, a proposi¢ao de valor
de empresas brasileiras voltadas a baixa renda, tomando-se como base estudo recente de
Parente no mercado varejista. Em seguida, faz-se uma analise de dois importantes aspectos
do comportamento do consumidor de baixa renda: qualidade percebida e confianga. Esses
conceitos demonstram que mais importante do que a realidade ¢ a percep¢do dos
consumidores em relagdo a proposta de valor de uma empresa. Por fim, avalia-se como o

composto mercadologico de uma empresa varejista pode ser estruturado de forma a atender

adequadamente a populacdo de baixa renda.

2.3.2  Estratégias das empresas em mercados emergentes e/ou de baixa renda

Para atender ao consumidor de baixa renda, as empresas precisam entender sua realidade,
suas necessidades e desenvolver estratégias especificas. No entanto, muitas empresas nao
estdo direcionadas para esse publico e seus executivos, na busca de status pessoal, preferem

atender a populagdo de renda mais alta.

Como forma de atender a essa populacao, Prahalad (2005) afirma que ¢ necessaria uma nova
mentalidade das empresas multinacionais. Neste mercado prevalecem: comercializagdo de
produtos em pequenas embalagens, baixas margens unitarias, altos volumes e alto retorno
sobre capital investido. Com isso, o desenvolvimento de produtos e a gestdo das empresas

devem seguir uma nova logica, da qual se podem identificar 12 principios:

1. Foco na performance de prego, com a busca de uma nova percepcao de custo-
beneficio. Nao basta apenas reduzir os precos em 5 a 10%. As empresas devem focar

em uma melhoria da relagdo da performance de pregos da ordem de 30 a 100 vezes.

2. Os produtos direcionados para a baixa renda devem combinar produtos de alta
tecnologia com a infra-estrutura existente nos paises emergentes, que nem sempre ¢

confiavel ou totalmente estruturada.

37



3. O tamanho do mercado da baixa renda exige que as operagdes apresentem maior

escala em suas operagf)es.

4. As solucdes desenvolvidas para a baixa renda ndo podem estar baseadas nos mesmos
padroes de utilizagdo de recursos dos paises desenvolvidos. As solugdes devem ser

ecologicamente sustentaveis.

5. A funcionalidade necessaria dos produtos para a baixa renda pode ser diferente das

disponiveis nos mercados desenvolvidos.

6. Os processos devem ser reavaliados e a inovagdo dos mesmos € fator critico para o

desenvolvimento e disponibilidade de produtos para a baixa renda.

7. E importante que os processos permitam que trabalhadores menos qualificados

realizem os trabalhos.

8. A inovacdo na baixa renda exige investimentos significativos no uso apropriado e nos

beneficios dos produtos e servigos (educagdo dos consumidores).

9. O desenvolvimento de produtos e servigos deve levar em consideracdo a infra-

estrutura deficitaria de muitos paises emergentes.

10. A concepgdo das interfaces com esses consumidores deve ser pensada com cuidado.
As oportunidades para inovacdo incluem codificagdo por cores, reconhecimento de

iris e digitais.

11. A distribuicdo ¢ um ponto critico para atingir a populagdo de baixa renda que muitas

vezes ndo tem acesso a grandes lojas ou centros urbanos.

12. Pela sua natureza, o sucesso na baixa renda devera quebrar alguns dos paradigmas

existentes.

A quebra de paradigmas e a mudanga de filosofia fazem com que a baixa renda tenha um

grande potencial de aprendizado, que pode ser utilizado pelas empresas em outros mercados.
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Um aspecto relevante ¢ que este potencial reflete-se em grandes volumes de vendas

concomitante com elevados indices de crescimento.

Um dos principais argumentos de Prahalad (2005) € que ao se tratar com respeito a baixa
renda, oferecendo-lhe uma oportunidade de consumo, a conseqiiéncia pode ser uma rapida
transformagao social e econdmica. Ao ganhar status de consumidor, a populagdo de baixa
renda recebe mais do que acesso a produtos e servigos. E o momento em que ela adquire a

atencdo do setor privado antes apenas envolvido com a classe média-alta.

A partir dessas idéias, ¢ importante criar capacidade de consumo com base em trés principios

basicos (PRAHALAD, 2005, p. 18):

* Possibilidade de compra: Seja através de embalagens individuais ou novos esquemas

de compra. Um ponto chave ¢ a possibilidade de compra sem prejuizo da qualidade.

e Acesso: As organizagdes devem ter em mente a necessidade de uma distribuicao

intensiva para atingir a populacao de baixa renda.

* Disponibilidade: Geralmente, a decisao de compra da baixa renda ¢ realizada com
base na disponibilidade de dinheiro em determinado momento. Essa populagcdo nao
pode adiar decisdes de compra. Por isso, a disponibilidade dos produtos (e, portanto,

eficiéncia na distribui¢do) ¢ um fator critico para o atendimento dessa populagao.

A partir dessa analise mais genérica das estratégias das empresas em mercados emergentes e
de baixa renda, ¢ importante avaliar como as caracteristicas desses consumidores afetam o

composto mercadologico das empresas, e que devera ser validado (ou ndo) neste projeto.
2.3.3 Proposigao de valor de empresas brasileiras voltadas a baixa renda
Segundo estudo de Parente (2005a),
“percebe-se que os formatos de supermercados que estdo sendo desenvolvidos para a baixa
renda, por grandes grupos varejistas, ndo estdo tendo a necessaria sensibilidade para

reconhecer as necessidades fundamentais desse segmento e, portanto, ndo conseguem atender

adequadamente as expectativas desses consumidores. O posicionamento excessivamente
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voltado para preco baixo desses formatos ndo entrega uma proposta de valor que seja

percebida de forma favoravel por esses consumidores.

Ha uma grande diferenca entre a realidade e a percepcéo. Entender de forma mais profunda os
fatores que constroem percepgdes de prego baixo torna-se um dos maiores desafios que os
varejistas devem enfrentar. Torna-se necessario que varejistas compreendam melhor a
importancia de fatores ndo objetivos na construgdo da imagem de suas marcas ¢ lojas. Esse
entendimento devera estimular que os formatos varejistas que efetivamente pratiquem pregos
baixos consigam dedicar a aten¢do adequada para outros importantes aspectos do composto
varejista (como atendimento, comunicagdo visual) e assim consigam ser percebidos pelos

consumidores como lojas que oferecam uma atrativa proposta de valor.

A baixa renda tem uma identidade propria. Ela expressa uma racionalidade em que o preco ¢
fundamental. No entanto, a variedade de produtos, o atendimento, o ambiente da loja ¢ a
confianga sdo decisivos na escolha de uma loja. Esses fatores remetem as caracteristicas destes
consumidores abordados anteriormente, tais como: gosto pela fartura, contato face a face,

baixa auto-estima e énfase a dignidade.

O momento da compra leva o consumidor ao paradoxo entre poder e frustracdo, uma vez que
ao conseguir suprir a casa com necessidades basicas, o consumidor se sente poderoso, porém
sua limitagdo financeira enseja uma frustragdo de ndo poder abastecer a casa com todos os
produtos desejados. A possibilidade de consumo proporciona uma sensagdo de bem-estar,
pertencimento e de insercdo social, o que ressalta o importante papel que o varejo tem nesse
contexto. Para o varejo ser bem aceito, torna-se fundamental que os formatos varejistas que
atuem nesse segmento procurem atender e conciliar as diversas necessidades e expectativas

dos consumidores.

Por um lado, é fundamental um prego competitivo, porém mais importante ¢ um ambiente de
loja que indique uma preocupag@o com o bem-estar dos consumidores, com espago suficiente
para que ele tenha a sensagdo de conforto, porém ndo tdo grande que o consumidor se sinta
pequeno ¢ frustrado. O atendimento tem a fungdo de estabelecer um vinculo com o
consumidor e transmitir a imagem de respeito e confianga, ¢ a variedade de produtos deve
indicar a possibilidade de escolha deste consumidor. As lojas que conseguirem integrar com
competéncia as diversas variaveis do composto varejista, reforcando a auto-estima do

consumidor, facilitando e valorizando a sua experiéncia de compra terdo maior sucesso.
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Assim sendo, empresas bem sucedidas sdo aquelas realmente orientadas ao mercado de baixa
renda. A cultura, a linguagem, o “visual merchandising” e a estrutura organizacional sdo
definidas de forma a entender, dialogar e atender adequadamente esses consumidores. Fazer
com que o consumidor se sinta respeitado torna-se um requisito fundamental de sucesso nesse
segmento. Por ser um importante elo entre o consumidor e a sociedade, o varejo deve buscar
entender todas as idiossincrasias dessa popula¢do para criar um sentimento de identidade
comum, ¢ assim desenvolver uma relacdo ganha-ganha. As empresas poderdo aproveitar o
potencial da baixa renda e oferecer uma proposta de valor adequada, que lhe garanta niveis
satisfatorios de vendas e lucratividade. Ja os consumidores terdo acesso a novos produtos,
sentir-se-d0 mais respeitados, terdo reforcado sua auto-estima com maior sensagdo de

pertencimento e inclusdo social”.

Pelo exposto acima, percebe-se que mesmo na atuagdo junto a baixa renda a proposi¢do de
valor deve contemplar muito mais do que precos baixos, que sdo considerados pressupostos,
mas ndo diferenciadores. A proposta de valor dos varejistas que queiram atuar neste mercado

deve proporcionar beneficios de bem-estar e respeito.

2.3.4 Qualidade Percebida

Para avaliar a expectativa e a percep¢do dos consumidores a respeito da qualidade do
servico, Parasuraman, Berry e Zeithaml (1990) apresentam um modelo, denominado
Servqual, composto de cinco dimensdes: (a) Tangiveis: a aparéncia fisica de instalagdes,
equipamentos, pessoal e materiais de comunicagdo; (b) Confiabilidade: a capacidade de
prestar o servigo prometido de modo confidvel e com precisdo; (c) Sensibilidade: a
disposi¢cdo para ajudar o cliente e proporcionar com presteza o servigo; (d) Seguranca: o
conhecimento e a cortesia de empregados e sua habilidade em transmitir confianga e
confiabilidade; (e) Empatia: a aten¢do e o carinho individualizados proporcionados aos

clientes.

Conforme Babakus, Bienstock e Scotter (2004), apesar de existir uma premissa de que
aumentando a qualidade dos produtos e servicos, a lealdade e satisfagdo dos consumidores
deverado crescer e os custos diminuirem, levando a melhorias de performances financeiras, os
estudos que buscaram relacionar reducdo de custos e aumento de receitas com qualidade

ainda sdo inconsistentes.
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Qualidade percebida Satisfacao do Performance da
em relagio a consumidor: Loja:
concorréncia: * Geral * Crescimento de
¢ Qualidade de * Produtos Vendas
produtos. » * Servicos » ¢ Crescimento do
* Qualidade de fluxo de pessoas
Servigos.
Avaliagdo > Resposta Afetiva > Comportamento

Figura 6: Modelo Conceitual de Qualidade Percebida e Performance de Loja

Fonte: Babakus, Bienstock e Scotter (2004)

Este modelo foi desenvolvido com base na teoria de atitude de Bagozzi (1992) e estipula que
o julgamento de qualidade das mercadorias e servicos oferecidos pelos varejistas resulta em
respostas afetivas na forma de satisfagdo e insatisfagdo. Outros fatores também influenciam
as respostas afetivas, tais como: prego, localizagdo, conveniéncia, promocao, mix de
produtos e ambiente de loja. Seguindo o modelo, a percepg¢do de qualidade determina o
comportamento dos consumidores, que por sua vez se transformam em indicadores de

performance das lojas (ex: crescimento de vendas e de fluxo na loja).

O conceito sobre niveis de servigo, desenvolvido por Parasuraman e Berry (1995) ¢ também
valioso para explicar o comportamento do consumidor na escolha entre lojas. Segundo esses
autores, existem dois niveis de servi¢o: o desejado e o adequado; o desejado reflete o servigo
que o cliente espera receber ¢ o adequado reflete o que o cliente considera aceitavel.
Separando estes dois niveis de servigo existe uma area denominada zona de tolerancia, que ¢
o ambito do desempenho do servigo considerado satisfatorio pelo cliente: um desempenho
abaixo dessa zona gera frustragdo no cliente e reduz sua lealdade, e um desempenho acima
dela surpreendera agradavelmente os clientes, reforcando sua lealdade. (PARASURAMAN;
BERRY, 1995).
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2.3.5 Confianca

Segundo Moorman, Zaltman e Deshpande (1992)°, confianga pode ser definido como “o
desejo de acreditar em um parceiro de troca em que se tem seguranga’. (apud
SIRDESHMUKH, SINGH E SABOL, 2002). J4 Morgan ¢ Hunt (1994)’ definem confianga
como existindo “quando uma parte tem seguranca na integridade e confiabilidade de seu
parceiro de troca”. (apud SIRDESHMUKH, SINGH e SABOL, 2002). Para Sirdeshmukh,
Singh e Sabol (2002, p. 17), confianga pode ser definida como ‘“as expectativas dos
consumidores de que o provedor de servicos pode ser confidvel na entrega de suas

promessas”.

Apesar dessas definicoes tautologicas Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) e Goode e Harris
(2004) entre outros autores desenvolvem modelos em que a confianga possui um papel

central na proposta de valor e na fidelidade dos consumidores.

Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002) dividem o constructo confianca em uma empresa de
servicos em duas facetas: FLE (Frontline Employees), ou seja, os funcionarios da linha de
frente e MPP (Management Policies and Practices), que seriam as politicas e praticas de
uma empresa. Assim sendo, os autores acreditam que um consumidor pode ter confianga, por
exemplo, na administra¢do de uma loja de roupas, porém nao confiar em seus vendedores. O
estudo dos autores foi realizado com consumidores dos mercados de varejo de moda e de
servigos aéreos. Apesar de ndo ser conclusivo, ja que algumas hipoteses ndo foram
comprovadas, o estudo analisa o efeito assimétrico existente na confian¢a dos consumidores
nas MPPs e nos comportamentos dos FLEs. Essa confianca por sua vez influencia a

percepcao de valor dos consumidores e, por conseguinte a lealdades destes consumidores.

Goode e Harris (2004) estudaram o mercado online de livros e vdos e concluiram que
confianga desempenha um papel central na dindmica de servigos e particularmente na

definicao direta e indireta de fidelidade. O artigo ndo apenas apoia uma série de estudos

% Moorman. Christine, Gerald Zaitman. and Rohit Deshpande (1992). "Relationships Between Providers and
Users of Market Research: The Dynamics of Trust Within and Between Organizations." Journat of Marketing
Research, 29 (August). 314-28.

3 Morgan. Robert M. and Shelby D. Hunt (1994). "The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing."
Journat of MaHceting, 58 (July). 20-38.
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anteriores como também uma série de tedricos que acreditam que a confianga ¢ mais
importante em servigos online. O estudo conclui que, da mesma forma que em mercados
ndo-virtuais, qualidade de servigos possui uma influéncia indireta em fidelidade, enquanto
valor percebido tem uma associacdo direta e indireta com fidelidade. Na mesma linha de
Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002), o estudo proporciona evidéncia empirica da importancia
do exame concomitante de uma série de fatores, como: valor percebido, confianga, satisfagao

e qualidade de servigos.

Percebe-se assim, dois exemplos de estudos que demonstram a importancia da confianga na
fidelidade do cliente e seu papel central na escolha de uma empresa pelo consumidor. E de se
supor que o papel da confianga ¢ tdo ou mais importante na baixa renda que possui um
orcamento restrito € pouca manobra para erros € que se sente muitas vezes objeto da

desconfianga alheia, inclusive por parte das empresas.

Conforme Prahalad (2005, p. 20), “tanto as grandes empresas como os consumidores de
baixa renda tradicionalmente ndo confiaram um em outro. No entanto, empresas do setor
privado que buscam se aproximar da baixa renda devem focar na constru¢do de uma relagao

de confianca entre elas e o consumidor de baixa renda”.
2.3.6 Estratégias Varejistas

Segundo Parente (2000, p. 82), uma empresa varejista “podera escolher entre varias
alternativas estratégicas e implementa-las por meio de diferentes taticas adotadas no
gerenciamento do dia-a-dia das operagdes varejistas”. Essas alternativas estratégicas estdo
baseadas no composto varejista que engloba defini¢des de ambiente de loja, a politica de
precos, linha de produtos, propaganda e promogao, atendimento e servigos e localizagdo e

expansao, que serdo analisadas nas se¢des subseqlientes.
2.3.7 Ambiente de Loja

O ambiente da loja ¢ um fator estratégico relevante no comportamento de compra dos
consumidores (TURLEY; CHEBAT, 2002). Segundo Donovan e Rossiter (1994, p. 291), “o
prazer induzido pelo ambiente de loja parece ser uma causa importante para que os

consumidores fiquem mais tempo na loja e gastem mais dinheiro do que o pretendido”.
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Para Turley e Chebat (2002), o ambiente e design da loja podem ser divididos em cinco

categorias:

J Exterior: O tamanho e forma da loja, a fachada, estacionamento e vizinhanga.

. Interior Geral: inclui iluminagdo, musica, cores, odores, temperatura e limpeza.

. Layout e Design: E composto por varidveis como agrupamento de produtos, fluxo de

pessoas e corredores, moveis e disposicdo dos check-outs.

. Decoracao e Material de ponto de venda: inclui displays de ponto de venda,

sinalizacdo, displays de produtos e quiosques.

. Fatores Humanos: Caracteristicas dos funciondrios, uniformes, densidade e loja

cheia.

Baker et al (2002) afirmam que estudos anteriores sobre ambientes de lojas apresentaram os

seguintes resultados:

. Demonstraram que varios elementos do ambiente de loja, analisados individualmente,
afetam respostas dos consumidores. Os elementos estudados incluem musica, cores, olfato e

crowding.

. Examinaram como constructos gerais como ‘ambiente de loja’ ou ‘atratividade fisica

da loja’ afetam decisdo de escolha da loja.

. Produziram evidéncias de que ambientes de loja impulsionam reagdes afetivas nos

consumidores.

Baker et al (2002) desenvolveram um modelo que, apesar de necessitar maiores testes em
ambientes reais, integra diversos elementos do ambiente de loja na percepgao de valor dos

produtos e intengdes de escolha de loja.
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Fatores Sociais
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Percepgoes de
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Figura 7: Modelo Conceitual do Processo de Compra com base nas percepgdes do ambiente

Fonte: Baker et al (2002).

O modelo apresentado na Figura 7 e diversos outros estudos evidenciam a importancia dos
elementos do ambiente de loja na percepcao de valor e escolha da loja pelo consumidor.
Apesar de ndo encontrarmos nenhuma literatura relacionando ambiente de loja e consumidor

de baixa renda, nada indica que neste mercado os efeitos ndo sejam similares.
Quatro aspectos diferenciam este modelo de estudos anteriores:

1. Identifica dois tipos de custos de experiéncia de compra (esforco/tempo e psiquicos)

e examina sua influéncia na inten¢do de escolha de uma loja.
2. O modelo tem uma preocupa¢ao maior com escolha de loja e ndo apenas com decisdo
de produto. O ponto central estd na percepcao geral de precos com base no que o consumidor

observa no ambiente de loja.

3. O modelo identifica percepcao de qualidade de servigos e de produtos como

componentes relacionados, porém distintos.

4. Examina empiricamente todas as relagdes simultaneamente.
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2.3.8 Estratégias de Pregos

Duas estratégias de precos despontam como as mais importantes no universo varejista: a
estratégia de Everyday Low Price (EDLP), que pode ser descrita como o varejista cobrando
um prego constantemente baixo todos os dias sem descontos temporarios de pregos; e a
estratégia Hi-Lo, em que o varejista pratica precos superiores em uma base didria e atua com
promogdes freqiientes, em que os precos sdo temporariamente reduzidos para patamares

inferiores ao nivel EDLP (HOCH et al, 1994).

Estudo mais recente (BOLTON; SHANKAR, 2003) aponta outras estratégias de precos

praticadas pelo varejo, resultado de uma composicao de quatro dimensdes, conforme Figura

8.

DIMENSOES MEDIDAS

Coeficiente de variagdo em pregos
regulares

Profundidade das promoc¢des (todas as
semanas e semanas promocionais)

Variagcao de Preco

Intensidade de

promocoes Frequéncia das promog¢des

Duragao das promocgodes

Apoio de divulgagao

Apoio as

promogdes Apoio de display

Apoio de display e feature

Preco da marca comparativamente ao

Preco Relativo
pre¢co médio da categoria

Figura 8: Dimensdes avaliadas nas estratégias de precos de empresas varejistas.
Fonte: Elaboragao do autor com base em Bolton; Shankar, 2003.

A partir dessas dimensoes, Bolton e Shankar identificaram cinco clusters de estratégias de

precos e promogdes ao nivel de loja, conforme Tabela 3:
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Preco Relativo Variagao de Intensidade de Apoio as
Preco promogoes promogoes
Pregos Exclusivos 2,3% Alto Baixo Baixo Baixo
Pregos Premium 11,8% Alto Médio Médio Médio
Hi-Lo pricing 9,0% Médio Médio Alto Alto
Pregos Baixos 42,9% Baixo Médio Baixo Médio
Pregos Agressivos 34,0% Médio Alto Baixo Médio

Tabela 3: Estratégias de precos e participa¢do na amostra.

Fonte: Bolton e Shankar, 2003.

Nesta avaliagdo precos baixos e precos agressivos sdo as estratégias mais utilizadas, sendo
que a primeira ¢ a mais proxima da tradicional EDLP, com a diferenca de que a variacdo de
pregos praticada ¢ média, enquanto uma estratégia tradicional EDLP deveria possuir uma

variagdo baixa de precos.

Em relacdo a populacdo de baixa renda, varios estudos avaliaram o fato deste consumidor
pagar mais pelos mesmos produtos. Na década de 1970, Kunreuzher (1973) avaliou que dois
fatores estavam associados aos maiores pre¢os pagos pela baixa renda: por um lado, a
dificuldade de acesso a lojas maiores que dispdem de melhores ofertas € menores pregos e,
por outro lado, as restricdes orcamentarias das familias de baixa renda acarretam na

aquisi¢ao de produtos em embalagens menores, que possuem um custo maior.

Em 1997, Alwit e Donley também realizaram um estudo em Chicago chegando as mesmas
conclusdes de que os bairros com predominio de populacdo de baixa renda possuiam lojas

menores € cobravam maiores precos dos consumidores.

Recentemente, no Brasil, diversas pesquisas reiteraram essas idéias, afirmando que preco nao
¢ necessariamente o principal critério na escolha de um produto. Por exemplo, segundo o
The Boston Consulting Group em seu estudo de 2002, “¢ grande a sua preocupagao
(consumidores de baixa renda) com o equilibrio entre qualidade e preco, pois eles nao tém
recursos para refazer compras equivocadas ou corrigir experiéncias de consumo mal

sucedidas”.

Em seu painel continuo, a Latin Panel confirma esse dado e mostra que % dos consumidores
de baixa renda adquirem produtos considerados premium (preco 10% superior a média de

mercado). Esse fato ¢ mais representativo nas categorias de higiene (34%) e limpeza (38%).
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Assim, no processo de escolha de produtos e marcas, 25% das compras da Classe D/E sao de
produtos de pre¢o mais alto, e apenas cerca de 30% sdo de produtos de pregos mais baixos.
Esses resultados sdo surpreendentes e podem parecer até contraditorios, considerando-se os
limitados rendimentos do segmento de baixa renda. As explicagdes oferecidas anteriormente
sobre a fidelidade de marcas do segmento de baixa renda ajudam, de certa forma, a explicar

esse comportamento, aparentemente contraditorio.

Por fim, em pesquisa recente, Parente (2005a) avaliou as percep¢des de consumidores em
relacdo a trés formatos varejistas distintos em uma regido da periferia de Sao Paulo. Neste
estudo, Parente (2005a, p. 58) conclui que “é fundamental um prego competitivo, porém
mais importante ¢ um ambiente de loja que indique uma preocupagdo com o bem-estar dos
consumidores”. Essa conclusdo baseou-se no fato da loja predileta pelos consumidores atuar

com um preco que era, em média, 8% superior ao de seus concorrentes.

Ou seja, mesmo para o consumidor de baixa renda ¢ possivel criar uma proposta de valor e
uma estratégia que ndo esteja calcada em pregos baixos. Um dos pontos a serem abordados
nessa pesquisa ¢ a percep¢do dos empresarios em relacdo a essa realidade e como as
estratégias de pregos das empresas varejistas estdo relacionadas com os outros fatores do mix

mercadoldgico e com as caracteristicas da populagao de baixa renda.

Ao se avaliar as estratégias de precos para a populagdo de baixa renda deve-se entender a
importancia do crédito. Crédito € a principal forma de viabilizar o aumento do consumo por
parte dos consumidores de baixa renda. Segundo Prahalad (2005), um dos maiores
diferenciais das Casas Bahia ¢ a possibilidade de realizagdo do sonho de milhdes de
consumidores através de um crédito que, acima de tudo, dialoga e respeita o consumidor,
permitindo que além de adquirir um produto, o consumidor sinta-se reconhecido e ganhe

uma identidade e a dignidade de sentir-se um cidaddo do mundo.

Um dado que exemplifica a importancia cada vez maior do crédito para a populagdo de baixa
renda ¢ o volume de transacdes com cartdo de crédito realizadas por portadores desta
populagdo no ano de 2004 que foi de RS 6,6 bilhdes. Esse valor representa um crescimento
de 20,9%, em comparagdo com 2003. O numero de cartdes em circulagdo nessa faixa de
renda era de 10,5 milhdes em dezembro de 2004, com um aumento de 19,2% sobre 2003. O

segmento de baixa renda utiliza o cartdo principalmente para compras de vestuario, calcados
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e alimentac¢do. Isso mostra que o cartdo de crédito ¢ um importante instrumento de acesso ao
crédito e de atendimento as necessidades basicas de consumo desse grupo. (GODOY; LINS,

2004).

2.3.9 Estratégias de Produtos

Segundo Parente (2000), os seguintes aspectos devem ser considerados no desenvolvimento

das estratégias de produtos de um varejista:

* Amplitude e Profundidade: A amplitude refere-se ao numero de -categorias,
subcategorias e segmentos que uma loja comercializa. J& a profundidade estd
relacionada ao nuimero de marcas e itens dentro de certa categoria. Para Parente
(2000), ¢ possivel identificar quatro tipos de posicionamentos de lojas no varejo de

alimentos, conforme Figura 9:

Amplitude
A Larga
Hipermercados
Clube de Compras (Sam’s
Club) Supermercados de
Grande Porte
Pro;"undidade Profunaidade
Pequena Supermercados de Padaria Grande
Pequeno Porte
Loja de Conveniéncia Acougue
Amplitude
v Estreita

Figura 9: Classificagdo dos tipos de varejo segundo amplitude e profundidade

Fonte: Parente (2000, p. 193).
A decisdo referente a amplitude e profundidade junto a baixa renda ¢ de extrema
importancia, uma vez que o desejo de consumir alimentos e bebidas de marcas lideres ¢

latente neste publico.
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O varejo deve oferecer o mix adequado de marcas lideres, que representam o desejo de
consumo e que sao adquiridos em momentos especificos (festas, fins de semana, visitas
de amigos e familiares), e de produtos de segunda linha que representam a maior parte da

compra de uma grande parcela da populagio.

Deve-se ressaltar que estudo da Latin Panel/Ibope com 33.000 lares brasileiros mostrou
que o numero de categorias consumidas pelas classes D e E aumentou 75% entre outubro

de 2004 e margo de 2005. Na classe C, o aumento foi de 40%. (KAMIO, 2005).

* Preco e Qualidade: Essas duas dimensdes sdo extremamente importantes para avaliar
0 posicionamento de uma empresa varejista. Para Parente (2000, p. 194), “a imagem
de uma marca varejista estd muito associada ao bindmio preco/qualidade de seus
produtos. O Grupo Pao de Agucar, que opera duas marcas de supermercados — Pao de
Acgucar e Barateiro (CompreBem) - procura diferenciar o mix de produtos das duas
marcas, oferecendo uma maior variedade de produtos sofisticados na marca Pao de

Acgucar e produtos populares com precos baixos na marca Barateiro (CompreBem)”.

Segundo Prahalad (2005, p. 131), “existe um conceito errado de que, por serem pobres,
os consumidores de baixa renda ndo desejam produtos de qualidade. No Brasil,
consumidores das classes C, D e E desejam as mesmas mercadorias que os consumidores
de classes A e B. Eles querem o sonho que véem na TV e ndo uma versao mais barata do
sonho”. Por isso, os fabricantes buscam adequar seus produtos como ¢ o caso da Coca-
Cola que langou uma embalagem de vidro de 200 mililitros. Como ela ¢ retornavel, o
consumidor paga apenas pelo conteudo. O prego: 50 centavos. A embalagem, até
recentemente restrita a Baixada Fluminense e a Grande Belo Horizonte, agora ¢ vendida
em outros cantos do pais. H4 cerca de dois meses a Coca-Cola langou mais uma versao
mini, uma latinha de 250 mililitros vendida por 1 real em bares e lanchonetes. (KAMIO,

2005).

e Marcas proprias e politicas de marcas: Uma das decisdes de uma empresa varejista €
a defini¢do de utilizagdo de marcas proprias em seu mix de produtos. Davies (2004)

sugere cinco razdes principais para o sucesso das marcas proprias:

% Aumento da lucratividade;
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Construcao e manuteng¢ao da fidelidade dos consumidores;
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» Reforco do posicionamento de mercado;

% Aumento das escolhas dos consumidores;

» Adequacao de produtos ao perfil dos consumidores.
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Segundo estudo da ACNielsen publicado no Didrio do Comércio em 3 de Janeiro de
2005, as marcas proprias tem uma participagao de 5,5% no valor das vendas totais e
8,8% do volume comercializado. Apesar de ser um indice baixo comparativamente

aos mercados internacionais, o volume de vendas vem crescendo nos ultimos anos.

Marca ¢ um fator primordial para as classes D/E. Embora elas tenham a preméncia do
preco, marca ¢ muito importante. O consumidor de baixa renda nao esta disposto a
adquirir qualquer produto, apesar de sua limitacao financeira ser grande. Ele vive um
grande dilema, uma necessidade de escolha constante, talvez muito maior do que em
outras classes. Esse ¢ um consumidor que tem uma marca forte na cabe¢a por uma
questao simples, que nao ¢ nem lealdade a marca nem aspiracional. A diferenca esta
na “entrega”. Este consumidor espera produtos que entreguem o que ele estd
esperando. Por exemplo, o arroz que sai sempre do mesmo jeito porque a dona de
casa ndo pode errar para o marido dela, ou ¢ o sabdo em pd que ela sabe que nao
estraga a camisa. Entdo, a preferéncia pela marca estd muita associada a questao de
ndo errar, a limitagdo econdOmica pura e em funcdo de atributo de “entrega” do

produto.

e Importancia ou papel da categoria: As categorias de produtos tém papéis diferentes
nos varejistas € uma competente gestdo destas categorias € essencial para o sucesso
de uma empresa. Dependendo do ptblico-alvo e do posicionamento do varejista, uma
categoria pode ter uma importancia maior ou menor. “Por exemplo, em um
supermercado de periferia, a categoria ‘frangos’ desempenha um papel muito mais

importante que a categoria ‘vinhos’”. (PARENTE, 2000, p. 196).

As analises acima permitem definir o mix de produtos mais adequado ao consumidor de

baixa renda. Segundo pesquisa da Booz Allen descrita no Quadro 3, o mix de compra do
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consumidor de baixa renda pode ser discriminando em produtos “principais”, “secundarios”
e de “luxo”. Obviamente este consumidor estd mais direcionado para algumas categorias
basicas de alimenta¢do e de higiene, mas surpreendentemente ele também tem em mente
quais sdo os produtos adquiridos de vez em quando e quais representam o absoluto luxo. Um

enlatado, por exemplo, pode ser considerado luxo, dado que a cesta de compras dele em

geral ¢ preenchida com itens muito mais basicos como arroz, feijado, macarrao etc.

“Principais”

“Secundarios”

“Luxo”

Alimentos Secos &
Molhados

Arroz, feijao,
macarrdo. Oleo, sal,
acucar, molho de
tomate, biscoitos.

Doces e salgadinhos.

Enlatados, chocolates,
biscoitos (marcas
lideres), cereal.

Alimentos Pereciveis

Frutas e vegetais,
carnes, ovos, pao,
margarina, manteiga.

Frios, iogurte, queijo.

Comida congelada,
sorvetes.

Bebidas

Café, suco
concentrado,
refrigerantes de marca
de prego baixo.

Refrescos em po,
cerveja.

Coca-Cola

Produtos de Limpeza

Sabao em po,
alvejantes,
desinfetantes.

Amaciante.

Detergentes e
amaciantes de marcas
lideres.

Higiene Pessoal

Papel higiénico,
sabonete, pasta de

Shampoo de marcas
lideres, condicionador

Perfumes de marcas
lideres, shampoo de

dentes, absorventes, de cabelo. boa qualidade, logao
desodorantes, facial.
shampoo.

Quadro 3: Mix de compra do consumidor de baixa renda
Fonte: Booz Allen & Hamilton

2.3.10 Estratégias de Distribuicdo e Localizacdo

Uma das principais questdes sobre estratégia de localizagdo refere-se a decisdo de
concentragdo e dispersdo geografica. Na primeira a empresa concentra suas lojas em
determinada regido geografica. “Ao concentrar atividades em uma regido, o varejista torna-se
mais sintonizado com as preferéncias do mercado dessa area e, assim, consegue atender mais
plenamente as necessidades desses segmentos de consumidores” (PARENTE, 2000, p. 326).
Ainda segundo Parente (2000), a concentracdo permite que a empresa alcance algumas
vantagens competitivas, tais como: maior produtividade nos custos fixos, melhor ajuste de
seu esforco mercadologico as necessidades dos consumidores da regido e desencoraja a
instalacdo de novos concorrentes na regido. Ja a dispersao geografica consiste na localizagao
das lojas em regides distintas buscando diminuir riscos associados a concentracdo em uma

unica cidade ou regido.
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“Mais da metade dos 900 mil pontos-de-venda do Pais sdo formados por lojas de pequeno
porte. O pequeno varejo vem, ha anos, ganhando participagdo no mercado de consumo; hoje
ele ja soma 39% de participagdo”. (LAZZARINI, 2005). Esses dados mostram a importancia
do pequeno varejo, que consegue ter uma capilaridade e, conseqiientemente, oferecer acesso

a uma grande parte da populacdo, principalmente de baixa renda.

Neste contexto, percebe-se que as estratégias de distribuicdo e localizacdo adotadas pelas
empresas varejistas sdo essenciais para o sucesso no mercado de baixa renda. Estudo da
Booz Allen Hamilton (2003) mostra que a proximidade fisica ¢ um dos principais
diferenciais do pequeno varejo, conseguindo melhor relacionamento com os consumidores e

crédito adequado para essa populagao.

A conclusdo do estudo da Booz Allen & Hamilton ¢ que o pequeno varejo € o mais adequado
a necessidade do consumidor de baixa renda. Essa predile¢do pode ser explicada por cinco

razoes:

Ubiquidade ‘ Proximidade fisica viabiliza compras freqiientes.
Sortimento ‘ Otimizacio dentro do micromercado/bairro — categorias,
marcas e tamanhos (profundidade e amplitude).
Preco/Valor Precos de prateleira mais elevados (vs varejo moderno),
‘ mas proximidade fisica minimiza custos de aquisicio.
Proximidade ‘ Presenca do proprietario prové “toque pessoal” no
Emocional atendimento.
Servicos ‘ Crédito informal e “carteira virtual”.

Figura 10: Vantagens do Pequeno Varejo

Fonte: Booz Allen & Hamilton (2003)

Na mesma linha, estudo do The Boston Consulting Group (2002) afirma que a baixa renda ¢
melhor atendida pelas pequenas lojas de auto-atendimento (com menos de cinco check outs).

Estas lojas estdo estruturadas em um modelo caracteristico que alia proximidade fisica do

54



consumidor, mix de produtos adequado ao reabastecimento didrio ou semanal, prestagao de
servigos diferenciados como entregas de compras, mesmo de pequeno valor, concessdo de

crédito sem burocracia e uma politica de pregos alinhada ao perfil do consumidor.

Neste sentido, para as grandes empresas varejistas que pretendem atuar junto a baixa renda,
entender a proposta de valor do pequeno varejo ¢ essencial na determinagdo de suas
estratégias. Um dos primeiros pontos para isso ¢ conseguir uma capilaridade que permita

estar mais proéximo do consumidor.

2.3.11 Estratégias de Comunicagdo

As estratégias de comunicagdo das empresas varejistas devem ser formuladas de forma a
avaliar tanto o mix de comunicacdo que sera utilizado (propaganda, promocao, relagdes
publicas, marketing direto e vendas pessoais) como o contetdo a ser transmitido (JAIN,

2004; KOTLER, 2000).

Segundo Kotler (2000, p. 571), “para que uma mensagem seja efetiva, o processo de
codificagdo do emissor precisa estar coordenado com o processo de decodificagdo do
receptor”’. A tarefa de uma empresa ¢ fazer com sua mensagem chegue adequadamente até
seu publico-alvo. Para Kotler (2000), o receptor pode ndo receber a mensagem pretendida

por trés razdes:

» Atencdo Seletiva: as pessoas sdo bombardeadas diariamente com inumeras
mensagens. De todas essas mensagens sdo poucas as que efetivamente conseguem

atrair a aten¢ao do consumidor.

» Distorcao Seletiva: Os receptores ouvem o que se ajusta ao seu sistema de crengas.
A tarefa do comunicador ¢ buscar maior simplicidade, clareza, interesse e repeti¢ao

para conseguir que os principais pontos sejam compreendidos.

> Retencio Seletiva: Poucas mensagens sdo retidas na memoria dos receptores por um

periodo maior de tempo.

Entender essas questdes ¢ extremamente relevante quando se trabalha o consumidor de baixa

renda que possui certas caracteristicas que devem ser levadas em consideracdo na
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formulacao de uma estratégia de comunicagao. Segundo pesquisas da Data Popular, algumas

caracteristicas do consumidor de baixa renda que afetam essas estratégias sao:

* Os consumidores de baixa renda sdo, em geral, mais jovens.

e Esta populagdo ndo possui uma formagdo escolar adequada, o que gera grande

dificuldade de entender argumentos abstratos e na leitura de textos longos.

e Para essa populacdo, a familia é o “porto seguro”.
b

* A baixa renda ¢ geralmente mais conservadora.

* S3o consumidores mais desconfiados, que entendem alguns critérios de seguranca
como portas giratorias, funciondrios muito préximos e bolsas lacradas como simbolos

de desconfianga.

* O argumento do “aspiracional” deve ser relativizado. Os sonhos e desejos populares
nem sempre sdo um espelho distorcido das classes AB. Enquanto as classes mais
altas buscam produtos exclusivos para se diferenciarem, as classes mais baixas tém
preferéncia por produtos que proporcionem uma vivéncia de pertencimento e de

inclusdo social.

e Fartura é um valor essencial.

e A reciprocidade é um principio estruturante da vida social.
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3 DESCRICAO DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Yin (1994), problemas de pesquisa cujas formulagdes sdo iniciadas por “Quais” sdo
tipicamente exploratorios em sua natureza. Desta forma, tendo em vista o problema de
pesquisa deste projeto (quais as estratégias adotadas por empresas varejistas para atuar no
mercado de baixa renda?) deve-se seguir um estudo exploratorio, mais especificamente

estudos de caso, conforme indicam Yin (1994), Eisenhardt (1993) ¢ Bonoma (1985).

Para Eisenhardt (1993) estudo de caso pode ser utilizado para diversos objetivos, como
realizar descrig¢des, testar teorias ou gerar teorias. O interesse neste trabalho esta no primeiro

Caso.

Uma das possibilidades da investigagdo através do estudo de caso ¢ a realizacdo de um
estudo de casos multiplos, no qual se investigam diversas unidades de analise. Para este
projeto fez-se esta op¢ao, pois permitira identificar estratégias similares e contrastantes tendo
em vista as caracteristicas de cada empresa. As vantagens de um estudo de casos multiplos
sdo que suas evidéncias sdo geralmente consideradas mais interessantes e o estudo como um
todo, mais robusto (YIN, 1994). No entanto, o estudo de casos multiplos requer maiores

esforcos de recursos e tempo.

Foram escolhidas 3 empresas de portes diferentes, e também cuja atuacdo na baixa renda
possa ter surgido de uma estratégia deliberada ou de uma emergente. Busca-se avaliar como
empresas de pequeno e grande porte nos mesmos segmentos de atuagdo implementam suas

estratégias, e assim avaliar possiveis diferencas e similaridades.

Para manter a confidencialidade das empresas, seus nomes ndo serdo revelados e alguns

dados serao alterados, sem, no entanto, modificar o entendimento e analise dos casos.

N° Empresa Porte
1 Empresa A Pequeno
2 Empresa B Médio
3 Empresa C Grande

Tabela 4: Empresas selecionadas para pesquisa
Fonte: Elaboracédo propria.

Segundo diversos autores (YIN, 1994; HAMEL, 1993; BONOMA, 1985; EISENHARDT,

1989) uma investigacdo em profundidade como o estudo de casos utiliza diversos métodos
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para coletar informacdes e realizar observacdes, sendo que a variedade dos materiais
assegurard a profundidade da analise O presente projeto baseia-se exclusivamente em
evidéncias qualitativas tendo em vista a dificuldade de obter informagdes quantitativas das

empresas analisadas. As fontes de evidéncia utilizadas neste projeto foram:

1) Entrevistas: A forma mais comum em um estudo de caso ¢ a entrevista com questdes
abertas de forma a buscar ndo apenas os fatos, mas também a opinido dos respondentes.
Tendo em vista o objeto de estudo e as unidades de analise, foram realizadas entrevistas com
um diretor corporativo de cada uma das empresas, buscando verificar as estratégias tragadas,
seus pontos fortes e fracos, formas de implementacao e dificuldades percebidas. Além disso,
as visoes dos diretores corporativos foram confrontadas com o nivel gerencial de staff para
avaliar como as estratégias permeiam e sdo interpretadas pela empresa e, por fim, foram
entrevistados gerentes de loja das empresas como forma de verificar como as estratégias sao

percebidas e implementadas no campo.

Nessas entrevistas foi utilizado questiondrio com respostas abertas que “permitem ao
pesquisador entender e capturar o ponto de vista das pessoas sem predeterminar esses pontos
de vista através de selecdo prévia de categorias de questionario” (PATTON, 2002, p. 21).
Além disso, “permitem uma maior amplitude de dados em relagdo aos outros tipos, dada sua
natureza qualitativa”. (DENZIN e LINCOLN, 2000, p. 652). Ao todo foram realizadas
dezoito entrevistas com profissionais das empresas estudadas. Os questionarios utilizados nas
entrevistas estdo nos anexos deste trabalho. E possivel identificar nesses questionarios a

relacdo de cada pergunta com os objetivos tracados neste projeto.

2) Documentacio: Os documentos sdo importantes instrumentos para corroborar € aumentar
a evidéncia das outras fontes. Como algumas das empresas analisadas sdo constantemente
alvo de noticias, a documentacdo foi baseada predominantemente em publicacdes
especificas, tais como SuperHiper, Supermercado Moderno, Exame. Nao obstante, sempre

que possivel, documentos internos das empresas foram analisados.

3) Observacgao direta: As evidéncias advindas da observacdo permitem a obtencdo de
informagao adicional sobre o topico estudado. Neste caso, a observagdo direta foi realizada
nas proprias lojas varejistas, onde foram avaliados aspectos de ambiente de loja, visual

merchandising e atendimento dos funcionarios.
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Nesta observacao direta buscou-se também dados concretos realizando-se um shopping de
precos nas empresas analisadas e em alguns de seus concorrentes. Os itens avaliados no

shopping de precos foram selecionados a partir de estudo similar realizado por Parente
(2005a).

4) Artefatos Fisicos: Utilizou-se como base de artefatos fisicos os folhetos dos varejistas,
nos quais se avaliou posicionamento da comunicagao, linguagem utilizada, mix de produtos e

agressividade na comunicacao.
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4 ESTUDOS DE CASO

4.1 Introducdao

O presente capitulo apresenta o resultado da pesquisa de campo dos casos estudados,
utilizando uma estrutura tnica para todos, coerente com a revisao tedrica realizada e com os

objetivos deste projeto.

Em cada caso ¢ apresentado um breve historico, com o objetivo de contextualizar a empresa.
Depois, apresenta-se a metodologia utilizada em cada empresa para a realizagdo do trabalho,
destacando os profissionais entrevistados. Analisa-se, entdo, a estrutura interna da empresa,
sua visdo dos consumidores, concorrentes ¢ fornecedores. A partir desta visdo, define-se o
posicionamento da empresa e sua estratégia genérica de atuacdo. Aplicam-se, entdo, os
conceitos de composto mercadologico varejista para cada caso, destacando-se a estratégia de
produtos, servigos, comunicagdo, apresentagao (ambiente de loja) e precos. Por fim, faz-se

uma pequena conclusdo do que foi analisado em cada caso.

4.2 Empresa A

4.2.1 Historico

A Empresa A originou-se de uma rede de supermercados de sucesso da periferia de Sao

Paulo, que foi vendida para um grande grupo varejista no final dos anos 1990.

Um integrante da familia aproveitou esse momento para construir um sacoldo, que ocupava
uma parte de um terreno de 3.200 m” na zona leste de Sdo Paulo. Atendendo pedidos dos
clientes, a empresa foi ampliando sua linha de produtos até que, em alguns meses, passou a
oferecer um mix de produtos completo e transformou-se em um supermercado com area de

vendas de 1.000 m>.

Atualmente, a empresa possui outras duas lojas, ambas na zona leste da cidade de Sao Paulo.

A primeira foi adquirida em 2003 e a segunda em 2005.
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4.2.2 Metodologia

Na Empresa A foram entrevistados a proprietaria da empresa, o gerente de RH, o gerente da
loja matriz e dois encarregados. Fez-se, também, uma andlise da linha de produtos
promovida em trés tabloides dos meses de agosto e setembro de 2005 e foi realizado um
shopping de pregos nos principais concorrentes da loja matriz. Além disso, conversou-se
informalmente com alguns fornecedores e observou-se o movimento da loja matriz em dias e

horarios distintos.
4.2.3 Estrutura Organizacional

A Empresa A possui uma estrutura enxuta, porém razoavelmente bem organizada para o seu
porte, com fungdes delimitadas em basicamente trés niveis: a) diretoria, representada pelos

proprietarios da empresa; b) geréncia e c¢) encarregados e funcionarios.

Donos da
empresa
(casal)
1 1 1 p 1 N 1 1 1
Gerente Gerente Contas a Tesouraria Gerente Loja Gerente Loja Gerente Loja
RH Informatica Pagar Matriz 2 3
| | I
Assistente Auxiliar Auxiliar Auxiliar )
RH Loja 1
N\ J

Fiscais de
Caixa

Operadores
de Caixa

No total, a empresa possui 195 funciondrios divididos da seguinte forma:

Figura 11: Organograma Empresa A
Fonte: Empresa A

*  Administracdo + Loja Matriz: 92 funcionérios

* Loja 2: 54 funciondrios
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* Loja 3: 49 funcionarios

Trata-se de uma empresa familiar administrada por um casal. Os donos sdo responsaveis por
todas as compras e tém uma grande influéncia em todas as decisdes da empresa. As compras
de FLV sao realizadas no hortifruti da familia e diversas fun¢des chave sdo gerenciadas por
trés irmaos da dona: o encarregado dos repositores, o encarregado dos estoques e o

responsavel pelo departamento de RH.

O clima organizacional aparente ¢ bom. Funciondrios, fornecedores e donos da empresa
dividem um pequeno refeitorio. Quando questionados, os funciondrios sdo undnimes em
afirmar que sentem seu trabalho reconhecido pela empresa e que ha uma abertura para novas
idéias. A equipe interna sempre ¢ privilegiada no momento de uma nova contratagdo e as

promogdes parecem constantes.

Um exemplo de aproveitamento interno ¢ o caso do gerente da loja Matriz que estd na
empresa ha dois anos, porém ja possui uma relagdo mais antiga com os donos, uma vez que
trabalhava anteriormente para o proprietario. Ele comegou na empresa como encarregado de
reposi¢do e depois de seis meses foi promovido a gerente da loja. Da mesma forma, o
encarregado dos departamentos estd na empresa desde o principio. Era repositor, passou a

conferente e recentemente foi promovido a encarregado.

O clima aberto permite que haja uma interagdo donos-funciondrios bastante grande, mesmo
que ndo haja procedimentos formais de comunicag¢do interna ou mesmo de plano de carreira.
As promogdes internas ocorrem com base no conhecimento que os donos tém de seus

funcionarios e a comunicagao existente ¢ bastante informal.

Essa informalidade permeia toda a empresa. Por exemplo, novos funcionarios nao recebem
nenhum treinamento especifico. No primeiro dia ha apenas uma “entrevista” na qual o
trabalho ¢ apresentado, sendo que o aprendizado ocorre no dia-a-dia. Isso é reforcado pela

idéia da dona da empresa, para quem “o que vale é a pratica”.

A constante interacdo donos-funcionarios cria um sentimento de valorizagdo dos
funcionarios e gera um incentivo aos funciondrios de apresentarem novas idéias. Conforme

um funcionario declarou, a vantagem de trabalhar na Empresa A ¢ que “tudo ¢ acessivel e o
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trabalho flui”. Outro funcionario indica como ha um relacionamento proximo com os
proprietarios quando afirma que a “dona da empresa ¢ como se fosse uma amiga” e “o dono

passou a ser com o tempo”.

Apesar da falta de procedimentos formais, percebe-se nas visitas e pela observagdo direta
que os funcionarios possuem um senso de organizagdao ¢ bom atendimento. Como exemplos,

citam-se os caixas: sempre depois de atenderem a um cliente, limpam e organizam o balcao.

Os pontos expostos indicam que a valorizagdo dos funcionarios ¢ mais importante do que
procedimentos formais ou uma politica de incentivos agressiva. O fato de poderem comer na
mesma mesa dos donos faz com que se sintam valorizados e motivados. Neste contexto, ao
contrario do que se podia pensar, a informalidade pode ser até entendida como um ponto
forte da empresa, ja que diminui as barreiras dono-funcionario. A relagdo de informalidade, a
valorizag@o do funcionario e a proximidade mencionadas tornam-se também um aprendizado
para os empregados e acabam refletindo positivamente no proprio atendimento aos

consumidores.
4.2.4 Loja Matriz

A loja matriz da empresa situa-se na zona leste da cidade de Sdo Paulo. Possui um mix

completo de produtos, 13 check-outs e estacionamento para aproximadamente 20 carros.

A estrutura da loja matriz € a seguinte:
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Gerente de Loja

Encarregado Encarregado Seguranga
Reposigao departamentos

Encarregado
Estoque

Estoquistas (2) Cartazista Repositores Lideres
Arroz, Extrato tomate, ( A gougue FLV
biscoito, matinais, > .
perfumaria, papel Frios, Padaria)
higiénico, limpeza,
bebida

Balconistas /

Repositores

Figura 12: Organograma Loja Matriz

Fonte: Empresa A

Os melhores dias de venda sdo sdbado, domingo e sexta-feira, respectivamente. Percebe-se
um movimento muito maior no come¢o do més quando os clientes recebem salario. A loja
abre aos domingos até as 14:00 horas. Depois deste horario o custo ¢ muito grande. Segunda-
feira vende menos. Dia de feira (quarta) ajuda a venda. O ticket Médio da loja é de RS 20 /
RS$ 22.

4.2.5 Consumidor

Segundo a proprietaria da empresa, 95% da populagdo da regido em que se situa a loja matriz
vive com até 3 salarios minimos (R$ 900,00), o que pode ser comprovado no mapa da regido
(Figura 13). No supermercado, 75% dos consumidores tém renda média de até 3 salarios
minimos e o restante de até R$ 1.500 / 2.000. Nos tltimos anos, ela sente que caiu o perfil de
renda do consumidor, o que pode ser percebido pelo aumento das vendas de produtos de 2°
linha. Porém, tal alteracdo deu-se por um movimento da economia do pais e ndo por uma

estratégia do supermercado.
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O mapa a seguir apresenta a regido de atuacao das lojas da Empresa A, demonstrando como

seu publico ¢ basicamente de baixa renda.

=

TSN =
[

Faixas de Renda

S ‘ Familiar R$ més
AR [CJR$ 2.000 a 4.000
— | [JR$1.200 a2.000
[C1R$ 600 a 1.200
N A [ <R$ 600

T/ ) i o =

Figura 13: Mapa das lojas do Supermercado Empresa A
Fonte: Elaboracao Propria

Segundo os entrevistados o nivel de renda e de formagdo dos consumidores diminui o grau
de exigéncia dos mesmos. Como afirma um dos entrevistados: “Zona Leste ndo ¢ aquela
coisa”. Para ele, o consumidor “corre atrds de preco”, sendo que os consumidores mais

exigentes na loja sdo os de maior poder aquisitivo.

No entanto, o menor nivel de exigéncia nao significa indiferenca em relacao a qualidade.
Segundo a dona da rede, mesmo nessa regidao alguns produtos de 2* linha ndo vendem tanto

porque o consumidor pensa: “nao quero, ¢ muito ruim”.

Na opinido da proprietaria, as empresas fornecedoras subestimam este segmento da
populagdo, acreditando que o publico de baixa renda ndo exige qualidade. No entanto, esse
consumidor compra basicamente produtos alimenticios e, nestes itens, ha um desejo por

produtos de qualidade, pois, pelo menos neste ponto, ele quer comer bem.

Além da qualidade de produtos, para o gerente da loja, os principais pontos em que ha maior

exigéncia por parte do consumidor sdo atendimento e limpeza. A questdo da limpeza e de um
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ambiente de loja agradavel ¢ sustentada pela proprietaria. Para ela, a maioria de seu publico
vive em lugares carentes de saneamento e infra-estrutura e em construgdes precarias: favelas
ou nas proximidades. Se ja vivem assim, os consumidores ndo querem chegar a loja e

encontrar um ambiente semelhante a sua realidade em casa.

Da mesma forma que ¢ importante valorizar o funcionario, o consumidor também quer ser
bem recepcionado. Ele gosta de se sentir importante. Se alguém sente sua falta, ele se sente
valorizado. O relacionamento com o consumidor segue a mesma tonica de informalidade do
tratamento dirigido aos funcionarios. Por exemplo, o consumidor vem todo dia comprar pao
na loja. Se um dia ele ndo vier, o funcionario menciona no outro dia que sentiu sua falta. Este
contato torna a relagdo mais amigavel. O quadro fica completo quando o funcionario falta e o

cliente também sente sua auséncia.

Essa relacdo de intimidade ¢ uma premissa para oferecer um bom atendimento aos clientes,
vista, quase como unanimidade nas entrevistas realizadas, como o principal fator na decisao

de escolha de loja por parte do consumidor.

Para o publico de baixa renda, o bom atendimento apresenta uma particularidade importante,
uma vez que ¢ um dos principais pilares para a constru¢do de uma relacdo de confianca. Para
um entrevistado, o consumidor de baixa renda ¢ leigo e desinformado. Por isso, tudo tem que
ser muito bem explicado e facil de ler. “Por ser desinformado, o consumidor acha que esta
sempre sendo enganado” e, portanto, uma relacdo pautada na confianca cria uma vantagem

competitiva para o supermercado.

Outra caracteristica do consumidor da regido ¢ a “timidez” em relagdo ao grande mercado.
Segundo a proprietaria, o grande mercado amedronta o consumidor. Para ela, “o consumidor
daqui prefere uma loja menor e aconchegante. Com isso ele se sente mais acolhido”. No
entanto, essa visdo deve ser relativizada, pois, conforme um entrevistado afirma, variedade
de produtos ¢ um dos principais atrativos para a compra em uma loja. Além disso, a propria
proprietaria acredita que a compra em um supermercado, principalmente para a baixa renda,
¢ considerada como fonte de lazer. Assim sendo, deve-se buscar uma boa relagdo entre um
supermercado pequeno e aconchegante e uma loja maior com variedade e lazer para o
consumidor que, conforme serd visto adiante, ¢ considerado um dos pontos fortes dos

concorrentes.
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Preco ¢ uma varidvel critica. Em nenhum momento, por nenhum entrevistado, prego foi
considerado como principal fator de escolha de um supermercado. A varidvel preco ¢
considerada como pressuposto. O supermercado tem que ter bons precos, porém o
consumidor ndo quer s6 prego baixo, que ¢ considerado uma variavel eliminatoéria, porém
nao diferenciadora. Ou seja, se a loja ndo tiver bons pregos o consumidor nem a considera
como op¢ao de compra, porém nao basta pre¢o baixo para que o consumidor escolha pela

loja.
4.2.6 Concorrentes

A Empresa A monitora semanalmente (2* e 5% os precos de trés concorrentes,
principalmente em itens de cesta basica e produtos promocionais. Além do acompanhamento
dos precos, nos finais de semana hd um acompanhamento do fluxo de clientes nos

concorrentes.

Segundo os entrevistados, os pontos fortes e fracos da concorréncia e da Empresa A sdo:

Pontos Fortes Pontos Fracos
Empresa A e Atendimento * Afinidade com grandes
e Higiene fornecedores para fazer
* Preco promogdes arrebatadoras.

e Recebimento de mercadoria
que muitas vezes atrapalha
a frente da loja

e Auséncia de cartdao

fidelidade
Empresa C *  Cheque para 30/60 dias * Falta de produto
* Cartdo fidelidade * Atendimento
* Lojas de Auto-servico na frente * Poucos funcionarios
do supermercado * Preco
+ Pagamento de Agua e Luz. * Foco na marca propria
Concorrente * Loja Ampla * Funcionarios frios
1 * Conforto * Layout
* Cartdo Fidelidade
* Lojas de Auto-servico na frente
do supermercado
» Estacionamento grande
Concorrente * Preco * Layout da loja

2

Quadro 4: Pontos Fortes e Fracos da Empresa A e da Concorréncia.
Fonte: Entrevistas na Empresa A
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Na visdao da dona da empresa, o grande varejista “esta querendo entrar de qualquer jeito” e
“ele tem condigdes melhores de atrair o cliente”. Porém, uma rede pequena ainda tem um

contato mais proximo com o consumidor.

Interessante analisar como a Empresa C (empresa de grande porte a ser analisada
posteriormente) ¢ o concorrente pior avaliado por todos os funciondrios, o que ¢ resumido
pela dona da empresa: “Eu gosto da Empresa C como concorrente”. Segundo ela, a forma da
Empresa C trabalhar na Zona Leste ¢ a mesma de outras regides de Sao Paulo e muitas vezes
o que funciona na Zona Sul ndo funciona ali. Por exemplo, hd falha no atendimento aos
consumidores, que nido recebem a devida atengdo. O cliente reclama que ¢ um pouco

demorado, lento e faltam funcionarios no atendimento.

Os principais diferenciais da concorréncia sdo: o cartdo fidelidade, o sistema de pagamento
com aceitacdo de cheques pré-datados para 60 dias (A Empresa A s6 aceita cheques a vista),
as lojas de auto-servigo e a possibilidade de pagamento de contas como agua e luz. Em
relagdo a esses pontos, a Empresa A pretende criar seu cartao fidelidade e aceitar pagamento

de 4gua e luz.

O gerente da loja avaliou os concorrentes da seguinte forma:

Promocio Atendimento Ambiente de Preco
Loja
Empresa A 8 8 8 7
Empresa C 8 5 7 4
Concorrente 1 9 8 8 5
Concorrente 2 9 8 8 7

Quadro 5: Avaliac¢do da concorréncia
Fonte: Entrevista Gerente Loja Matriz

Outras variaveis do mix mercadolégico como localizacdo e comunicag¢do tiveram muita
dificuldade de serem interpretadas pelo entrevistado e por isso ndo foram incluidas na

analise.
4.2.7 Fornecedores

Os grandes fornecedores estdo mudando a mentalidade em relagdo ao pequeno varejo ¢ ao
consumidor de baixa renda. Por exemplo, hd dois anos nao era possivel comprar direto da

Nestlé, porque a empresa queria vender apenas lotes com grandes quantidades. Atualmente,
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o pensamento ¢ diferente: “eu quero estar no seu ponto de venda. Eu quero estar presente”.
Outro exemplo positivo de fornecedor ¢ a Unilever na divisdo de atomatados. Em limpeza,

ainda prevalece a mentalidade de volume.

Além da questdo da quantidade de produtos comercializados, alguns fornecedores estao
buscando atender melhor o varejo da periferia através de produtos com embalagens menores,
uma vez que este consumidor tem uma limita¢do financeira que impossibilita a aquisicao de

grandes quantidades de produtos.

Para a dona da empresa ndo hé diferengas entre empresas brasileiras e multinacionais, sendo
que muitas ainda “ndo querem enxergar a realidade” e subestimam o consumidor de baixa

renda, supondo que este nao exige qualidade.
4.2.8 Posicionamento / Estratégia Genérica

A diferenciagdo da Empresa A passa por qualidade no atendimento, higiene e mix de
produtos. Segundo a dona da empresa: “Eu busco muito, muito a qualidade, porque eu acho
que as pessoas gostam de ser bem tratadas”, o que se expressa no atendimento dos
funcionarios € no mix de produtos. Segundo ela “ndo adianta jogar a loja toda a prego de

custo e ser mal humorada”.

Durante todas as entrevistas, principalmente com a dona da empresa, percebe-se que a tonica
da empresa e sua principal estratégia, mesmo que implicita, ¢ a de manter um relacionamento
proximo com os consumidores, através de um atendimento cordial, préximo e amigo. Além
disso, variedade de produtos e ambiente de loja agradavel sdo outros atributos que oferecem

sustentacdo a empresa.

Essa estratégia pode ser praticada a partir de um conhecimento bastante grande do
consumidor. Apesar da empresa nao realizar pesquisas de mercado, as caracteristicas do
consumidor de baixa renda apontadas pelos entrevistados sdo bastante coerentes com as

analisadas na revisdo tedrica e indicam o forte conhecimento da Empresa A de seu publico.

Assim sendo, a empresa atua com uma estratégia genérica de enfoque, ja que atua como uma
loja de vizinhanga para um publico restrito. Mais precisamente, a estratégia ¢ “foco na

diferencia¢do” porque a empresa ndo atua (como serd visto posteriormente) com uma politica
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de precos muito baixos, mas de diferenciacao, através de um atendimento mais pessoal, um

ambiente de loja agradavel e um relacionamento bastante préximo com o consumidor.
4.2.9 Estratégia de Localizacdo

Como pode ser percebida na Figura 13 (Item 4.2.5), a localizagdo das lojas da Empresa A
segue uma estratégia de concentracdo na zona leste da cidade de Sao Paulo, porém as lojas

nao ficam tdo proximas a ponto de haver uma maior sinergia entre as mesmas.

A localizacao das lojas ocorre em bairros proximos, na periferia de Sao Paulo, porém nao
segue necessariamente uma estratégia predefinida. Os pontos sdo escolhidos de modo a

aproveitar uma oportunidade comercial.

4.2.10 Estratégia de Produtos

3

A definicdo de um mix de produtos adequado ¢ essencial para o sucesso da empresa. E
importante oferecer uma variedade adequada para as necessidades do consumidor e neste
sentido a Empresa A foi aumentando sua oferta de produtos conforme as requisicdes dos

consumidores.

Além disso, deve-se oferecer um mix com produtos de 1* linha, j& que o “consumidor quer
ter comparagdo”. Segundo a proprietaria, nao ¢ por ser de baixa renda que o consumidor nao
vai consumir Nescau, Maionese Helmans ou amaciante Confort. Por isso, ¢ importante
comercializa-los, mesmo que ndo tenham o mesmo giro de um produto de segunda linha. Na

Empresa A, 60% do mix ¢ de segunda linha. Isso é mais acentuado em limpeza. Em

alimentos, os consumidores buscam produtos melhores.

Essa participagdo de produtos de segunda linha pode ser confirmada nos tabloides, nos quais,
em média, 2/3 dos produtos anunciados sdo de segunda linha, como pode ser verificado nos

quadros abaixo:
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. Quantidade % Produtos
Tipo de Produtos Produtos Anunciada anunciados
Marcas Lideres 21 26,9%
22 linha 57 73,1%
Sem Marca 17
Total 95

Quadro 6: Tipo de produtos anunciados no tabléide de 29/08/2005 a 04/09/2005
Fonte: Analisado a partir de tabloéide da Empresa A

Tipo de Produtos Quan}idade .Produtos % Proc_iutos
nunciada anunciados
Marcas Lideres 28 33,7%
22 linha 55 66,3%
Sem Marca 11
Total 94

Quadro 7: Tipo de produtos anunciados no tabléide de 05/09/2005 a 11/09/2005

Fonte: Analisado a partir de tabloéide da Empresa A

A presenc¢a de marcas lideres € essencial para o bom atendimento dos clientes. Como afirma
um entrevistado “o consumidor quer a marca que esta na cabega dele” e ¢ um erro oferecer
apenas marcas de segunda linha. Segundo a dona da Empresa A, a marca propria ndo tem
boa aceitagdo junto a esse publico, que tem a percep¢do de produto de baixa qualidade
(abaixo de 2? linha). Para ela, incluir produtos de marca propria estragaria o nome do

supermercado.

Segundo diversos entrevistados, varias redes tém errado na estratégia de produtos para a
baixa renda, ndo oferecendo uma variedade adequada e apresentando varias rupturas
(Empresa C), focando principalmente produtos de segunda linha (Concorrente 3) ou

privilegiando marcas proprias (Empresa C).

Deve-se ressaltar, no entanto, que a propria Empresa A sofre com algumas rupturas.
Conforme um entrevistado, algumas vezes faltam algumas marcas lideres como Omo no

supermercado, o que prejudica as vendas e a propria imagem da empresa.
4.2.11 Estratégia de Servicos

A empresa oferece alguns servigos aos seus consumidores, como, por exemplo, a
comodidade de pagamento através de cartdes de crédito e tickets. O estacionamento também
pode ser entendido como um servigo oferecido aos consumidores. Além disso, a empresa

possui empacotadores em todos os caixas.
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No momento da realizacao do estudo, a empresa estava negociando a inclusao do servico de

pagamento de contas nas lojas.
4.2.12 Estratégia de Comunicagdo e Promog¢ao

Para a proprietaria, o consumidor ndo gosta de oferta, ele gosta de promocao. Porque oferta é
preco e isso € parecido em todas as redes. No entanto, quando a empresa realiza algum
sorteio relampago, como, por exemplo, de uma bicicleta, entdo o fluxo de pessoas aumenta

bastante.

Segundo o Gerente da Loja Matriz, as promogdes que t€ém maior impacto sdo as de carne e
leite e os sorteios de produtos como fogdes e DVD. J4 as principais formas de comunicagao

da loja sdo carros de som e folhetos, que sdo distribuidos por quatro funcionarios.

Os folhetos sdo semanais e tem apenas uma folha, com a seguinte caracteristica: na frente
estdo produtos das principais categorias da rede em promocdo durante todo o periodo do
folheto. Na parte de trds, ha promogdes para dias especificos: promogdes para terca e quarta;

promogdes para o fim de semana e promogdes para segunda-feira.

Quando questionados sobre a dificuldade de entendimento por parte do consumidor de haver
em um mesmo folheto promogdes para dias variados, os funcionarios da empresa afirmaram
que no comego o consumidor estranhou, mas que agora “ja estava acostumado”. No entanto,

em visita a loja presenciou-se uma consumidora confusa com o fato.

Um aspecto interessante dos tabloides da Empresa A sdo as fotos que aparecem no canto
superior direito. As fotos ndo sdo repetidas toda semana, mas apresentam um casal ou uma
familia feliz. O que chama a atengdo ¢ o perfil das pessoas, que aparentam estrangeiros de
familias de classe média-alta, talvez indicando uma questdo aspiracional inconsciente, uma

vez que os entrevistados afirmaram que as fotos eram escolhidas aleatoriamente.

A massificacdo do ambiente de loja, em que muitos produtos sdo expostos com o objetivo de
traduzir um conceito de fartura, ¢ repetida no tabléide com uma grande quantidade de

produtos promovidos em uma tnica folha (em média 95).
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4.2.13 Ambiente de Loja

A observacao direta na loja demonstra ser esta bastante organizada e limpa. H4 uma
preocupacdo constante com a reposicao de produtos. Estes sdo expostos em forma piramidal,
criando uma sensacdo de amplitude e espaco. Além disso, de todos os estabelecimentos
visitados nos casos analisados, esta ¢ a que utiliza mais intensamente os espagos da loja,
estimulando a idéia de fartura e com uma preocupacao constante de exposicao de produtos
para venda por impulso. A forma de layoutizacdo da loja e de exposicao dos produtos sao
muito proximas a de outro supermercado de propriedade da mesma familia da Empresa A.

Segundo a dona da empresa, o consumidor gosta de entrar em uma loja farta e cheia.

Um outro aspecto que chama a atengdo e que também pdde ser verificado na Empresa B, que
serd analisada adiante, ¢ o excessivo numero de funciondrios. A impressao que se tem € que
sempre hd uma pessoa pronta para servir ou tirar dividas do consumidor. Além disso, o
nimero de repositores permite que o cuidado com a exposicao seja constante e a imagem de

fartura ndo fique comprometida em nenhum momento.

Todos os entrevistados apontaram a importancia de sempre estar arrumando a loja e
modificando seu layout de forma a aprimorar o ambiente da loja. E interessante notar como a
preocupagdo com o ambiente da loja permeia toda a organizagao e que todos os entrevistados

estdo atentos a este ponto e buscam sempre aperfeicoa-lo.

Conforme descrito anteriormente, o atendimento ¢ um fator chave para criar um ambiente de
loja agradavel. Para a proprietaria, a Empresa A ainda estd em 80% do 6timo em relagdo ao
atendimento e alguns funcionarios ainda poderiam melhorar sua postura. Opinido similar tem

outro entrevistado que acredita que os funcionarios deveriam cumprimentar mais os clientes.
4.2.14 Estratégia de Precos

Segundo os entrevistados, a empresa adota uma estratégia EDLP (Everyday Low Price),
buscando atuar com pregos competitivos todos os dias e com menos destaque para
promocdes. Essa estratégia ¢ retratada nos slogans veiculados no tabldide: “Preco baixo todo
dia!!”; “Pregos baixos para toda a familia todos os dias!!”, ou entdo, “precos para toda a

"7

familia aproveitar!
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Segundo todos os entrevistados, a Empresa A possui precos bastante competitivos. No
entanto, em pesquisa de pregos realizada na regido, verificou-se que, na realidade, os precos
da Empresa A sdo os maiores, conforme pode ser percebido no quadro abaixo, no qual os

precos da Empresa A foram considerados base 100:

Secio Empresa A Empresa C | Concorrente 1| Concorrente 3
Matinais 100,0 102,0 106,5 97,8
Mercearia 100,0 94,9 95,2 90,9
Doces Biscoitos 100,0 88,5 88,8 95,8
Laticinios 100,0 95,1 90,1 90,6
Bebidas 100,0 102,9 96,5 90,6
Congelados 100,0 96,4 94,1 99,7
Carnes, Aves 100,0 98,2 111,9 101,2
Hortifruti 100,0 107.,8 96,5 95,9
Higiene 100,0 93,6 105,8 116,5
Limpeza 100,0 105,6 103,0 91,4
Total 100,0 99,0 98,7 96,9
Produtos encontrados 118 117 125 106

Quadro 8: Shopping de Precos realizado na regido

Fonte: Elaboragdo Propria

Apesar da Empresa A possuir precos um pouco superiores a Empresa C na pesquisa
realizada, ao se compararem os pregos dos produtos mais baratos das principais categorias
dos dois supermercados, a analise se inverte € a Empresa A possui os menores pregos. Essa

analise sera melhor explorada na descrigdao do caso da Empresa C.

Em relagdo ao crédito, a empresa possui uma desvantagem competitiva, pois ndo aceita
cheques pré-datados. Porém, mesmo com um ticket médio relativamente baixo, de 60 a 70%

das compras sdo realizadas através de cartdo de crédito.
4.2.15 Conclusoes

A Empresa A possui alguns ingredientes que podem explicar seu sucesso e a expansao que
tem apresentado nos ultimos anos. A valoriza¢do, mesmo que informal, de seus funcionérios
permite que a empresa tenha um clima organizacional adequado, criando a base para um
atendimento que valoriza e respeita o consumidor. A proximidade com seus consumidores
também possibilita uma relagdo de confianca que leva a uma fidelidade do consumidor,

sendo o atendimento cordial visto como principal diferencial da empresa.
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Além disso, a empresa atua com uma estratégia de produtos bastante rigida que integra
variedade de produtos com oferta de marcas lideres. No entanto, deve-se avaliar o fato de

eventualmente haver rupturas de alguns produtos de primeira linha.

Apesar de n3o se constatar um profundo conhecimento da concorréncia, hd um
monitoramento constante de seus pregos, o que demonstra uma preocupagdo com esta

variavel que, conforme visto anteriormente, ¢ essencial para o consumidor.

O cuidado com o ambiente da loja ¢ constante e permeia a organizagdo e também pode ser

considerado como um dos grandes diferenciais da empresa.

Um ponto relevante é a experiéncia dos donos no ramo varejista. Essa experiéncia permite
um entendimento do negdcio e das caracteristicas dos consumidores e define todas as
estratégias da empresa. Conforme afirmou a dona da empresa, se ela tivesse que comecar
tudo de novo e s6 pudesse manter um recurso, ela levaria a sua experiéncia, 0 nome da

empresa e funciondrios, respectivamente.

A experiéncia vai além da administragdo de um supermercado. O contato constante com o
consumidor permite um entendimento de suas caracteristicas e necessidades mesmo sem a
utilizacdo de pesquisas de mercado. Percebe-se que todos os entrevistados “respiram” o
consumidor e salientam algumas de suas caracteristicas, como necessidade de respeito e

atencao, desejo por produtos de marcas lideres e desconfianca.

No entanto, percebem-se alguns fatores limitantes e que podem ser considerados como
pontos de atencdo. Apesar de um relacionamento préximo com o consumidor, a
comunicagdo realizada nos folhetos é bastante confusa para as caracteristicas do publico de

baixa renda.

Talvez a proximidade com o consumidor leve a uma idéia de que ele sempre entenderd o que
a empresa esta dizendo. Por isso, hd uma crenca de que o consumidor “acostuma-se” com um
folheto diferente, ou entdo, que o consumidor “estd acostumado” com o horario de domingo
até as 14:00 horas e ndo se interessa em comprar no domingo a tarde, como afirmou um dos

entrevistados.
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Por fim, o porte da empresa restringe algumas ag¢des como promog¢des mais agressivas
juntamente com fornecedores, um crédito ampliado, ou entdo, maior oferta de servigos ao

consumidor.
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4.3 Empresa B

4.3.1 Historico

A Empresa B ¢ uma associagdo formada por quatro empresas supermercadistas, agregando
entre 25 e 50 lojas. A primeira destas empresas comegou com um bar que virou emporio,
transformou-se em mercearia e entdo em um supermercado na zona sul da cidade de Sao

Paulo, no inicio da década de 1970.

No inicio dos anos 2000 foi criada a associagdo, inicialmente entre duas empresas. Seu
intuito era aumentar o poder de barganha em um momento de véarias aquisi¢des pelas grandes
empresas. Antes de criar essa associacdo, os donos das duas empresas ja possuiam quatro
lojas em sociedade. No final de 2003 foi realizada a associacdo com a terceira empresa € em

2005 com a quarta.

As bandeiras sdo trabalhadas internamente como se fossem uma unica empresa. Nao ha
diferenciagdo aparente entre as estratégias e dedicagdo dos funcionarios para as lojas. No
entanto, para o consumidor final s3o empresas distintas e sem nenhuma relagao entre elas. O

unico vinculo mais recente ¢ o Cartdo da Empresa que pode ser utilizado em qualquer loja.

Além disso, apesar de atuarem todas na regido sul da cidade de Sdo Paulo, as empresas
localizam suas lojas em microrregides distintas e cada uma ¢ muito forte em sua

comunidade, porém praticamente desconhecida nas outras.
4.3.2 Metodologia

Na Empresa B foram entrevistados um dos proprietarios, um consultor que trabalha com a
empresa ha mais de dois anos e apoia todas as suas definigdes estratégicas, um gerente de
compras, um gerente regional, uma pessoa de operacgdes e dois gerentes de loja: um da loja
com maior venda por m* da empresa e outro responsavel pela primeira loja e que atualmente
possui o maior faturamento. Além disso, participou-se de uma reunido da area comercial com
a diretoria da empresa para melhor entender como sdo tomadas algumas decisoes referentes
ao mix de produtos. Foi realizado também um shopping de precos e visitou-se diversas lojas

da empresa.
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4.3.3 Estrutura Organizacional

O objetivo da associagdo implementada na Empresa B ¢ buscar os beneficios de escala das
grandes empresas sem perder as caracteristicas de um pequeno varejista com relacionamento

proximo ao mercado.

Na Empresa B todas as compras, pagamentos, captacdo de dados do ponto de venda,
procedimentos operacionais, politicas comerciais (promogdes € precos) € a area de recursos

humanos sdo centralizados.

O quadro seguinte apresenta a estrutura formal da Empresa B:

( )
Conselho
Administrativo
- J
Coordenadoria
(S J
( N\
Recursos Humanos f Auditoria
\ ) \ J
D ) e SEA
epartamento Seguranca, Higiene e
Pessoal Qualidade
\_ ) & J
e A
SAC
\ J
| 1 1 1 1 1 1 |
Diretoria Diretoria de Gerentes Gerente Diretoria Diretoria Infra- Diretoria Diretoria
Comercial Prevengao de Regionais MKT Informatica Estrutura e Administrativa Financeira
(Pereciveis e Perdas Desenvolvimento
Mercearia/
Bazar)

Departamento

Juridico

Figura 14: Estrutura Organizacional - Empresa B

Fonte: Empresa B

O conselho administrativo € composto por 6 membros: 4 representando as duas primeiras
empresas a participarem da associagdo e 2 representantes das duas ultimas. A estrutura

organizacional ¢ bastante horizontal, com poucos niveis hierarquicos e com uma pessoa
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coordenando diversas areas. Praticamente toda a empresa se reporta a esse coordenador, que

possui 17 subordinados diretos. No total sdo aproximadamente 3.000 funcionarios.

A estrutura ainda representa uma empresa familiar, formada em grande parte por pessoas
com baixo nivel de formacdo e que cresceram internamente. Apenas mais recentemente
implantou-se uma area de recursos humanos, desvinculada do departamento pessoal, para

estruturar melhor a organizagao.

A diretoria comercial ¢ composta por 17 profissionais e estd dividida em duas areas:
mercearia e pereciveis. A area de operagdes possui 5 gerentes regionais que respondem pelas
lojas de todas as bandeiras, sem distingdo. Ha também um gerente de marketing, que se
reporta diretamente ao Coordenador e ¢ responsavel pela organizagdo de promocgoes,
inauguracdes de lojas e pesquisa de precos. A diretoria de infra-estrutura e desenvolvimento
¢ responsavel pelas lojas novas e pelas reformas. O restante da estrutura ¢ voltada para
questdes operacionais e administrativo-financeiras. Desta estrutura, as diretorias financeira,

administrativa, informatica e um gerente regional sdo integrantes das familias proprietarias

da associacao.

A estrutura organizacional busca um aprendizado continuo de suas a¢des. Em reunides sdo
apresentados exemplos positivos para serem aproveitados em outras areas. Por exemplo, em
reunido da area comercial foi apresentada a experiéncia do responsavel pelo departamento de
paes que aumentou seu faturamento em mais de 60% através de uma distribui¢do adequada
do mix de produtos nas lojas, que foram divididas em pequenas, médias e grandes. Nas
grandes passou a ser comercializado o mix completo com 160 itens; nas médias um mix de
120 itens e nas pequenas um mix reduzido com 100 itens. Essa distribui¢do mais planejada
diminuiu rupturas e mostrou-se mais adequada a venda de cada loja. Essa experiéncia

compartilhada gerou uma a¢do imediata para ser replicada nas outras categorias de produtos.

Esse aprendizado constante faz parte da profissionalizagdo da empresa que ¢ percebida por
todos os entrevistados como um processo que estd auxiliando o grupo a crescer e se
solidificar no mercado. A profissionalizacgdo ndo ¢ realizada necessariamente com
profissionais do mercado. Como ja visto anteriormente, integrantes das familias donas

podem participar de posi¢des-chave desde que tenham aptidoes e vontade para tal.
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4.3.4 Consumidor

A atuagdo junto a baixa renda € uma estratégia emergente da empresa. Esta atuagdo ocorre
pura e simplesmente porque as lojas estdo localizadas em bairros de periferia de Sao Paulo.

Foi nessa regido que a empresa comecgou e 14 ela se manteve.

Os consumidores da empresa possuem um rendimento médio em torno de R$ 500 a R$ 600,
segundo percepc¢ao dos gerentes de loja entrevistados e que pode ser comprovado na analise
demografica da regido de atuacao das lojas da empresa (Figura 15 — Item 4.3.8). Essa
populagdo, por ndo possuir uma alta renda, privilegia “comer bem” e fazer boas compras no
supermercado, uma vez que suas alternativas de lazer e de poupanga sdo limitadas. Segundo
alguns profissionais da empresa, o consumidor é exigente em relagdo a prego, qualidade e
atendimento e esta cada vez mais ciente de seus direitos. Antigamente, o consumidor ndo se
incomodava com uma loja menos arrumada ou ndo tdo limpa. Mais recentemente, ha uma

exigéncia por um ambiente mais agradavel e organizado.

O consumidor ¢ formado principalmente por donas de casa e pessoas que chegam do
trabalho. Muitas das lojas sdo proximas a pontos de 6nibus € o movimento ¢ sempre muito
maior a tarde. Em alguns dias o movimento depois das 18:00hs ¢ o dobro do verificado
durante todo o dia. A maioria das compras ¢ de “sacolinha” e o ticket médio ¢ de R$ 15,00.
Os clientes visitam a loja diversas vezes, em muitos casos, em um mesmo dia. Outro aspecto
relevante ¢ o habito de compra deste consumidor, que ainda concentra a compra entre os dias

5 e 15 do més, proximo ao pagamento.

A empresa ndo tem uma preocupacgdo formalizada de entender profundamente o consumidor
de baixa renda. Neste sentido, ndo sdo realizadas pesquisas com consumidores. O conceito ¢
de que as proprias vendas s@o o melhor termometro da aceitagdo ou nao das estratégias da
empresa. As experiéncias sdo testadas e medidas conforme os resultados da empresa. Antes
de fazer pesquisa com consumidores, a empresa quer avaliar os dados secundarios das

vendas, que permitem a analise dos habitos de compra do consumidor.

Apesar de ndo realizar pesquisas, percebe-se nas entrevistas com os gerentes regionais e de
loja que h4 um entendimento da necessidade de estar proximo dos consumidores, que apesar

de ndo serem considerados pelo pessoal de loja muito exigentes, requerem e estdo cada vez
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mais cientes de seus direitos. O respeito € a tonica do atendimento e ndo ha discriminacao em

relacdo a nenhum consumidor que entra na loja. Todos sdo tratados da mesma forma.

Quando ocorre algum problema ou necessitam de informagdes, os consumidores gostam
preferencialmente de ser atendidos pelo gerente da loja. No entanto, os operadores de caixa

também possuem um relacionamento proximo com os consumidores.

Segundo os gerentes de loja e regionais, uma das vantagens da Empresa B ¢ que ela
acreditou na periferia e os consumidores de sua regido de atuagdo t€m certa gratidao pela
rede e por isso tornaram-se fiéis. Este aspecto evidencia a importancia de se criar uma

relagdo de confianga com o consumidor.

Antigamente, os donos trabalhavam na propria loja e mantinham esse contato proximo com o
consumidor, o que lhes auxiliava no entendimento de suas necessidades. Atualmente,
conforme indicou um dos donos da empresa, eles realizam um “trabalho de escrivaninha” e a
leitura do mercado ocorre apenas pelas estatisticas de vendas. Esse ponto é extremamente
importante na formulacao da estratégia da empresa, pois criou um distanciamento em relagao
ao consumidor ja que, por um lado, os donos estdo distantes da operacdo do dia-a-dia e do
consumidor e dependem do feedback dos gerentes de loja para entenderem as mudangas no

mercado e, por outro lado, a empresa ndo possui a cultura de investir em pesquisas.

4.3.5 Concorrentes

Assim como nao hd nenhuma pesquisa estruturada com os consumidores, ndo hd um
monitoramento constante da concorréncia. A preocupacdo maior ¢ “o que estamos fazendo
certo” e “o que podemos melhorar”. Nao ha uma busca incessante em relagdo ao que a
concorréncia esta fazendo. Conforme um dos donos da empresa “ndés somos 0 nosso maior

concorrente”.

Neste ponto ¢ interessante ressaltar que um dos gerentes de loja entrevistados ndo conhecia
muito bem a concorréncia, sendo que ele s6 tinha visitado as lojas concorrentes uma ou duas

vezes, apesar de gerenciar a loja ha mais de um ano e meio.

As grandes redes de supermercado estio comecando a atuar na periferia e comecam a
incomodar um pouco. Mas a sensacdo em todos os niveis da empresa ¢ de que essas redes

ainda sdo muito distantes do consumidor, ndo o atendem adequadamente, ndo t€m um bom
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mix de produtos e possuem pregos altos. Por isso, prevalece a idéia de que esses concorrentes

nao assustam.

Segundo os entrevistados os pontos fortes e fracos da Empresa B em relagdo a concorréncia

sdo:
Loja Pontos Fortes Pontos Fracos
Empresa B Localizacao Estacionamento
Mix de Produtos Loja considerada pequena,
Preco principalmente para os dias de pico.
Proximidade com consumidor Necessidade de melhorar ambiente das
Tradigdo lojas (equipamentos)
Falta de valores expressos
Comunicag¢ido
Empresa C Comunicagdo em TV Abastecimento de produtos
Marca Falta de preocupag@o com o cliente
Estacionamento Foco em marca propria
Falta de opgdes de produtos
Atendimento
Concorrente 1 Comodidade Prego
Comunicagdo em TV
Estacionamento
Concorrente 2 Operacdo de Loja Localizacdo
Mix de Produtos
Preco
Concorrente 3 Precos Mix de Produtos

Ambiente de Loja

Quadro 9: Pontos Fortes e Fracos da Empresa B e da Concorréncia

Fonte: Entrevistas realizadas na Empresa B

Os principais pontos fortes da Empresa B sdo: localizagao de suas lojas, mix de produtos
com uma boa variedade e sortimento, tradicdo da marca junto a comunidade e prego.
Proximidade com o consumidor e entendimento de suas necessidades também sao apontados

como pontos fortes.

Ja os pontos fracos da empresa sdo a falta de valores expressos, tendo como uma de suas
conseqiiéncias a dificuldade de manter o asseio e a limpeza dos funcionarios. Além disso, a
operacdo da loja, desde o atendimento até os equipamentos utilizados, tem que ser
melhorada. Treinamento e beneficios a funcionarios sdo outros pontos que devem ser

trabalhados.

82




As notas da empresa em relagdo a concorréncia dadas pelo pessoal de campo foram:

Gerente de Loja Produto Preco Ambiente de Atendimento
1 Loja

Empresa B 8 10 8 9
Empresa C 7 6 7 7
Concorrente 1 10 6 10 7
Concorrente 2 10 7 10 10
Gerente Produto Preco Ambiente de Atendimento
Regional Loja

Empresa B 9 9,5 9 9
Empresa C 7 8 7 7,5
Concorrente 1 9 7 8 7
Concorrente 2 9 8,5 8 9

Quadro 10: Percepcao em relacdo aos concorrentes

Fonte: Entrevistas realizadas na Empresa B

Percebe-se pela visdo acima que a Empresa C (empresa de grande porte a ser analisada
posteriormente) possui uma percepcao bastante fraca e que a Empresa B a supera em todos
os quesitos. A variedade do Concorrente 1, que ¢ um hipermercado, ¢ vista como um de seus
pontos mais fortes. Outras varidveis do mix mercadoldgico, como localizagdo e
comunicagdo, tiveram muita dificuldade de serem interpretadas pelos entrevistados e por isso

ndo foram incluidas na analise.
4.3.6 Fornecedores

Segundo a empresa, os fornecedores ndo tém uma atuagdo voltada para o consumidor de
baixa renda. Somente agora eles comecam a se preocupar com este consumidor tendo em
vista o crescimento de produtos de pregos intermediarios. No entanto, esse € um movimento

reativo ao mercado.

A empresa busca atuar com diversos fornecedores nao-lideres que comercializam produtos
de qualidade com uma boa relagdo custo-beneficio. Um dos ingredientes de sucesso da
empresa ¢ garimpar e encontrar esses fornecedores para trabalhar na empresa, sem diminuir a
percepcao de qualidade das mercadorias dos consumidores. Um dos conceitos utilizados ¢

que o “comprador tem que comprar o que ¢ bom para ele”.
4.3.7 Posicionamento / Estratégia Genérica

Como sera visto adiante, a estratégia da empresa para se diferenciar no mercado sustenta-se

em trés pilares basicos: localiza¢do, mix de produtos e pregos.
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Em relacdo ao primeiro ha uma preocupacao em dificultar a entrada de concorrentes, através
da abertura de lojas proximas e a criagdo de um pequeno monopolio em suas regides de

atuacdo, que serd explorado no topico 4.3.8.

A estratégia de produto ¢ trabalhada com muito cuidado e com a légica de que um bom
atendimento come¢a com o consumidor encontrando o produto desejado a um preco

adequado. Esse ponto serd melhor explorado no tépico 4.3.9.

A partir de uma estrutura enxuta, viabilizada pela associacdo de quatro redes, a Empresa B
consegue implementar uma estratégia de lideranca de custos, sendo os seus precos o0s

menores em sua regido de atuacdo, o que podera ser verificado no topico 4.3.13.
4.3.8 Estratégia de Localizagdo

Uma das principais estratégias da empresa ¢ a de localizacdao de suas lojas. A regido sul da
cidade de Sdo Paulo ¢ muito bem trabalhada pelas suas diversas bandeiras que se localizam
proximas e dificultam a entrada de concorrentes. Os supermercados da empresa sio

considerados “lojas de vizinhanga”.

As vezes, as lojas sdo instaladas tdo proximas que hd uma certa canibalizagdo. Por exemplo,
foi inaugurada uma loja na mesma rua de outra com uma distancia de apenas 500 metros. No
entanto, apesar da venda da primeira loja ter caido um pouco, a redu¢ao nao foi tdo grande e
a percepgdo € que a nova loja conseguiu atrair clientes de outros concorrentes, ja que a venda

total apresentou um aumento consideravel.

A estratégia de localizacdo ¢ percebida inclusive pela concorréncia como um de seus
principais pontos fortes. Um gerente de loja concorrente reclamou que “estou rodeado por 8

lojas da Empresa B. Fica um pouco dificil”.

O mapa seguinte mostra como estdo localizadas as lojas de uma das bandeiras da empresa,
indicando a proximidade entre elas e sua forte presenca em regido de baixa renda. O mapa
deixa claro como a estratégia de localizagdo da Empresa B ¢ extremamente agressiva e
dificulta muito o trabalho da concorréncia, que aponta este como um dos seus principais

pontos fortes.
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Figura 15: Mapa das lojas Empresa B.

Fonte: Elaboracdo propria.

No final de 2005, a empresa abriu uma loja em um local que sai um pouco do seu foco de
atuacdo - um shopping center popular - com o objetivo de se tornar a vitrine da empresa e ser

trabalhada um pouco no aspecto aspiracional, como uma loja modelo.

Toda a estrutura comercial devera se instalar nesta loja, permitindo que os compradores
fiquem mais préximos do ponto de venda e do consumidor. Essa loja, no entanto, ndo € vista
como um passo estratégico para a abertura de novas lojas em uma regido mais central € com

o foco nos consumidores de classes mais altas.
4.3.9 Estratégia de Produtos

Uma das principais preocupagdes da empresa refere-se a estratégia de produtos. A gestao de
categorias ¢ estudada em seus pormenores e a Empresa B busca oferecer uma variedade e
profundidade adequada a seus consumidores. A preocupacdo ¢ ainda maior nos produtos

mais basicos, em que hd uma maior demanda.

Essa preocupagdo ¢ totalmente coerente com a estrutura da empresa: uma associagcdo de
compras de diversas empresas que se juntaram para aumentar seu poder de barganha junto

aos fornecedores.
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O conceito em relacdo a estratégia de produtos ¢ que ela define a satisfagao do consumidor.
Ou seja, se o consumidor encontrar o que buscava, ele saira satisfeito. Caso contrario, ocorre
uma decepcao que pode contaminar a percepcao da loja como um todo. Assim sendo, falta de
produtos, mais do que significar perda de venda, indica uma possibilidade de insatisfagdo do

consumidor.

Isso leva a importancia de um mix de produtos adequado, o que ¢ visto como o ponto forte
da empresa e um dos principais pontos fracos de grandes varejistas como a Empresa C, que

privilegiam apenas os produtos de alto giro e as marcas proprias.

A Empresa B possui 11.000 itens ativos, sendo que a maior loja comercializa 8.700 itens. Os
produtos sdo divididos em uma curva ABC de importancia em venda e dentro de cada uma
destas categorias (ABC) hd uma divisdo em 3 segmentos (Al, A2, A3, B1, B2, B3, C1, C2,
C3). Na empresa, cerca de 200 produtos correspondem a 50% das vendas. Porém, esses
mesmos produtos representam apenas 37% da margem. Ou seja, nos produtos de maior
volume as margens sdo menores, enquanto que nos de menor giro ¢ possivel capturar a

melhor rentabilidade.

Para a gestdo de produtos os principais indicadores analisados sdo venda em quantidade,
venda em valor, preco médio e margem bruta, sendo que as unidades de analise sdo
categoria, marca e tipo de produto dentro da categoria. A partir de uma andlise historica e do
desempenho da categoria e de seus produtos sdo decididos a entrada ou saida de produtos,

bem como a defini¢do de lacunas dentro de cada categoria.

Um exemplo ¢ a introdug¢do de uma nova marca de café. Apesar da empresa ja comercializar
11 marcas diferentes, decidiu-se ampliar a linha, pois se percebeu que ndo havia nenhum
produto disponivel a um prego inferior a R$ 3,00. Em outra analise, ficou claro que a
introdu¢do de um produto com prego de combate alavancou as vendas da categoria sem
canibalizar os outros produtos. Depois dessa experiéncia, a diretoria comecou a avaliar a
possibilidade de introdu¢dao de um produto mais barato ainda. Nesta mesma categoria,
ampliaram-se os itens comercializados de produtos top, também com resultados positivos de
aumento do ticket médio, crescimento de vendas e sem afetar o resultado dos outros produtos
da categoria. Esses exemplos mostram como a empresa privilegia o aprendizado interno e a

utilizacao de informagdes de PDV para a tomada de decisao estratégica.
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Em uma experiéncia da empresa que mostra a relevancia da variedade de produtos, uma loja
que tinha 5.000 itens e vendia R$ 1,5 milhdo passou a comercializar 8.000 itens e sua venda
elevou-se para R$ 2,5 milhdes, indicando que um trabalho adequado em relagao ao mix de
produtos, sem alterar as outras varidveis mercadoldgicas, pode apresentar resultados bastante

positivos.
4.3.10 Estratégia de Servigos

As lojas geralmente estdo divididas nos seguintes departamentos: mercearia, padaria, frios,
acougue, deposito e frentes de caixa. As lojas possuem empacotadores proprios e servico de
entrega terceirizado. Cobra-se de R$ 4 a R$ 5 a entrega, dependendo da loja. Esse servigo
permite que um consumidor sem carro leve toda a familia para realizar as compras e depois
volte para casa junto com as suas compras na perua do entregador. Para o consumidor, acaba
sendo mais barato do que o 6nibus e muito mais confortavel. Este tipo de entrega também

evita que os consumidores sejam roubados, o que ocorre com freqii€ncia na regido.

Além disso, nas lojas maiores ¢ oferecido servigo para pagamento de contas e banco 24
horas. No entanto, mesmo nas lojas maiores, o estacionamento geralmente ¢ pequeno.
Apesar da maioria dos clientes ndo possuir carro, para quase todos os entrevistados, o
estacionamento ¢ apontado como um ponto fraco. Um dos argumentos ¢ que o cliente,
principalmente aos sdbados e domingos, passa pela loja para realizar a compra do més, mas

como o estacionamento estéd lotado, acaba escolhendo outra loja.

Segundo um gerente de loja o servico de pagamento de contas ¢ importante como forma de
criar o habito do consumidor freqiientar a loja, mesmo que, segundo observagdo em visita as
lojas, a maior parte dos consumidores que pagam as contas na loja ndo realizam compras.
Ainda segundo o gerente da loja, este consumidor acaba se abastecendo com compras na

primeira quinzena do més e na segunda quinzena paga suas contas.

Em algumas lojas, a empresa oferece casas lotéricas, que possuem uma forte penetracao
neste publico. Uma das lojas visitadas possuia também uma drogaria e banca de jornal com a
mesma marca da empresa. No entanto, estes estabelecimentos eram apenas locados e ndo

tinham nenhum vinculo com a empresa.
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4.3.11 Estratégia de Comunicacdo e Promogao

A comunicacdo com o consumidor ndo ¢ muito trabalhada pela empresa. A maior
preocupacdo estd em manter o cliente fiel e ndo em buscar novos clientes. Por isso, os
esforcos maiores estdo em melhorar a comunicagdo interna da loja. Mesmo instrumentos
consagrados em outras empresas como o tabldide estdo sendo repensados e eventualmente
serdo abandonados. A empresa estd realizando um teste piloto em trés lojas que estavam sem
tabloides no momento em que este estudo estava sendo realizado. Em uma dessas lojas, o
esfor¢o realizado em carro de som e locucdo interna na loja surtiu efeito maior do que o
tabloide. A retirada do tabldide permite uma redugdo de custos que em parte ¢ utilizada em
outros meios de comunicagdo (carro de som), além de possibilitar mais agressividade em

promogoes de maior duragao.

No entanto, mesmo dentro da empresa essa ¢ uma questdo controversa, com divergéncia de
opinides entre os funciondrios. Atualmente, cada comprador tem direito a incluir trés

produtos no tabléide e eles buscam geralmente produtos lideres ou campedes de venda.

Para a atuacdo de guerrilha, as lojas utilizam-se bastante de carros de som nas regides
proximas como forma de atrair clientes. Uma das formas mais importantes para atrair e

manter os clientes ¢ o boca a boca, que tem uma forga muito grande junto a baixa renda.

A forte estratégia de localizagdo, com a abertura de diversas lojas em uma mesma regido
fortaleceu a imagem de marca da empresa. Com isso, a marca ¢ considerada como um ativo
importante e respeitado pelo consumidor. Tanto que um dos donos da empresa acredita ser

este o principal recurso da empresa.

A for¢a da marca leva a um dos pilares de sustentacdo da estratégia de comunicagdo que
acredita muito no boca a boca. A retirada dos tabldides ¢ baseada na crenca de que o boca a

boca ¢ mais forte do que qualquer instrumento de comunicacao.
4.3.12 Ambiente de Loja

As lojas da empresa possuem uma area entre 500 e 1.600 m?, sendo que as de maior

produtividade possuem uma area em torno de 700 a 800 m”.
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O ambiente de loja ¢ um dos pontos criticos a serem trabalhados pela empresa. As lojas nao
possuem padronizagdo. Hé4 diferengas grandes em relacdo a tamanho de loja, layout,
displayagem, cores utilizadas e exposi¢do de produtos. Algumas lojas visitadas, mesmo de

uma mesma bandeira, ndo parecem pertencer a uma mesma empresa.

Essas diferengas existentes criam ambientes bastante dispares. Em uma loja visitada tem-se a
impressao que a tristeza e pobreza das ruas ddo espaco para uma fartura de produtos e alegria
que pode ser percebida nas cores da decoracdo, por vezes acentuada, e da propria musica que
¢ relativamente alta. Em outras, no entanto, prevalece uma tristeza na loja, com pouco espago

para circulagdo nos corredores e inclusive com uma sensagao de pouca higiene.

Em todas as lojas, em comum, h4 uma fartura de produtos na exposi¢cdo. Porém, em algumas
este trabalho ¢ bem efetuado, enquanto que em outras, a aparéncia ¢ de um amontoado de

produtos em exposicao.

A empresa busca oferecer servigos como empacotadores, como diferenciais em relagdo a
concorréncia. Tendo em vista o fato do fluxo maior de clientes ocorrer a noite, € neste
periodo que ha um maior nimero de funcionarios. No entanto, como visto anteriormente, nao
existe uma preocupacdo velada com o atendimento e cordialidade dos funcionarios. O
importante para se ter um bom atendimento ¢ que o consumidor encontre os produtos

desejados. O resto ¢ apenas um adicional ndo tao essencial.

Uma das questdes que se ressalta em relacdo ao atendimento ¢ a rapidez com que um
consumidor recebe os servigos tanto nos balcdes de frios e agougue como nos caixas. Em
uma das lojas visitadas, quando h4a muita fila no agougue, o que ocorre geralmente aos
sabados, ¢ servido café para os consumidores. No entanto, esta ¢ uma atitude do gerente da

loja e ndo necessariamente um servico padronizado na empresa.

Um dos pontos fracos observados e apontados por diversos funciondrios da empresa ¢ a
necessidade de melhoria dos equipamentos e infra-estrutura da loja. Alguns equipamentos
estdo velhos e necessitariam uma atualizagdo, sendo inclusive este um dos maiores pontos
fracos da empresa apontados pela concorréncia. Apesar disso, a empresa estd investindo mais

na abertura de novas lojas, solidificando a estratégia de localizacdo ja descrita acima.
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A operacao de loja ainda ¢ vista como o principal ponto fraco da empresa por um de seus
donos. Para ele haveria a necessidade de mais dinamismo nas lojas. O baixo nivel de
formacao dos funciondrios ¢ um dos empecilhos para a melhoria no atendimento. No entanto,
apesar do baixo nivel de formacdo educacional, a empresa ainda promove muito 0s
funcionarios internos, o que, por um lado, permite uma maior motivagdo dos colaboradores,

enquanto que, por outro, dificulta a melhoria do perfil do quadro.
4.3.13 Estratégia de Precos

Os precos sdo definidos por grupos de lojas, dependendo de suas caracteristicas. A estratégia
de precos da Empresa B busca seguir uma politica de EDLP, sendo que a empresa atua com
uma agressividade muito maior nos produtos Al (commodities). Enquanto nestes produtos a
empresa consegue uma lucratividade em torno de R$ 0,20 por produto, nos produtos C3, de
menor giro ¢ que possuem 6.000 itens, a rentabilidade chega a R$ 1,00 por item. No entanto,

nos produtos A1l ndo ¢ possivel erros na precificagdo, com o risco de perda de venda.

A empresa ndo segue uma politica Unica para todos os itens. Analisa-se a possibilidade de
margem para cada produto, tendo em vista potencial de venda, importancia da categoria,
potencial de construtor de imagem de pregos e conhecimento que o consumidor tem dos
precos do produto. O objetivo ¢ que a cesta da Empresa B, no mix de compras do

consumidor, seja mais barata do que a da concorréncia.

A administra¢do central monitora constantemente em torno de 500 itens que apresentam a
maior representatividade em vendas. As lojas ainda monitoram aproximadamente 30 itens
dos concorrentes para avaliar a adequacdo de seus precos ao mercado e podem realizar
alteracdes nos precos praticados para acompanhar a concorréncia. Essas alteragdes podem
ser realizadas duas vezes por dia. No entanto, a decisdo final pela mudanga de preco ¢ da
area comercial. Tanto o gerente da loja como o gerente comercial sdo cobrados pela margem

da loja/linha de produtos e se reduzirem um prego terdo que compensar com outro produto.

Um dos objetivos estratégicos da empresa € ter o menor preco da regido. Em uma pesquisa
de pregos realizada pela empresa, por exemplo, os precos dos produtos basicos estavam
22,5% mais baratos do que a Empresa C e 20% mais baratos do que o Concorrente 2. A
politica agressiva de precos ¢ percebida pela concorréncia como um dos pontos fortes da

empresa.

90



O quadro abaixo apresenta shopping de precos realizado, com base em 154 itens, e

demonstra efetivamente como a Empresa B atua com precos agressivos em relagdo a

Empresa C:

Grupo Média Empresa B Média Empresa C
Bebidas 100,00 111,57
Biscoitos 100,00 115,79
Carnes, Aves 100,00 131,28
Congelados 100,00 107,66
Derivados de tomate e condimentos 100,00 90,61
Detergente em po 100,00 127,83
Higiene 100,00 111,00
Hortifruti 100,00 121,34
Laticinios 100,00 107,12
Limpeza 100,00 115,85
Massas Alimenticias 100,00 59,87
Matinais 100,00 105,80
Mercearia 100,00 109,86
Total geral 100,00 112,00

Quadro 11: Shopping de pregos com 154 itens

Fonte: Elaboracdo propria

Mesmo quando realizamos um shopping de precos apenas com os produtos considerados
estratégicos pela Empresa C, ou seja, aqueles nos quais o concorrente tem uma politica de
precos mais agressiva, percebe-se que a Empresa B continua extremamente competitiva,

conforme mostra o Quadro 12.

Grupo Média Empresa B Média Empresa C
Bebidas 100,00 104,07
Biscoitos 100,00 119,23
Carnes, Aves 100,00 130,29
Derivados de tomate e condimentos 100,00 106,23
Detergente em p6 100,00 118,17
Higiene 100,00 126,09
Hortifruti 100,00 107,84
Laticinios 100,00 113,46
Limpeza 100,00 120,14
Massas Alimenticias 100,00 163,71
Matinais 100,00 105,28
Mercearia 100,00 106,43
Total geral 100,00 115,50

Quadro12: Shopping de precos com produtos estratégicos da Empresa C
Fonte: Elaboragao propria
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A Empresa B possui uma parceria com uma grande financeira para oferecer o cartdo da
empresa. O cliente preenche uma ficha de cadastramento que ¢ enviada para a central e desta
para a financeira, que aprova o crédito. A aprovacdo demanda de 30 a 40 dias. Os clientes

com crédito aprovado possuem 45 dias para pagamento de suas contas.
4.3.14 Conclusoes

A Empresa B nasceu pequena na periferia e a partir do sucesso de seus donos conseguiu
crescer até se transformar em uma das maiores redes de Sdo Paulo atuantes no mercado de
baixa renda na cidade de Sdo Paulo. O fato de sempre ter se direcionado a populacdo de
baixa renda possibilitou aos donos o acumulo de vasta experiéncia e conhecimento sobre as

necessidades e os habitos dessa populagao.

No entanto, com seu crescimento hd um gerenciamento mais distanciado do dia-a-dia dos
consumidores e as decisdes sdo tomadas a partir de dados de vendas e de informagdes
passadas pelo campo. Perde-se um pouco do conhecimento das necessidades do consumidor.
Tal situacdo ¢ agravada pela inexisténcia de pesquisas com consumidor, ainda chamado de

fregués pelo dono da empresa.

A vantagem competitiva da empresa sustenta-se em trés pilares: localizacdo de suas lojas,
estratégia de produtos e estratégia de precos. Em relacdo a localizacdo, a empresa procura
atuar fortemente em uma regido, abrindo diversas lojas, uma perto da outra. Como
conseqiiéncia, a Empresa B fortalece sobremaneira sua marca naquela regido, fidelizando o
consumidor e transformando-se em um supermercado de vizinhanca. Além disso, referida
estratégia dificulta a entrada de concorrentes, que ficam sem bons pontos para abertura de

uma nova loja.

A estratégia de produtos esta calcada no conceito de que ¢ extremamente importante na
satisfacdo do consumidor que ele encontre o produto desejado. Por isso, a empresa busca ter
uma boa variedade e profundidade de produtos, atuando com mais de 10.000 itens em

diversas categorias e sempre trabalhando com as marcas lideres.

Os precos também sdo muito trabalhados nas lojas € o shopping de pregos realizado pela

empresa demonstra, em relagdo a concorréncia, uma competitividade elevada em todos os
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departamentos, indicando a implementagao de uma estratégia de lideranca de custos pela

empresa.

A empresa ainda precisa melhorar sua operagdo de loja, com a aquisi¢do de equipamentos
mais modernos ¢ também de um melhor atendimento. A falta de padronizacdo das lojas
também ¢ um ponto a ser trabalhado, principalmente no que concerne ao ambiente de loja

que deixa muito a desejar em algumas localidades.
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4.4 Empresa C

4.4.1 Historico

A Empresa C pertence a um dos maiores grupos varejistas do Brasil e sua historia teve inicio
no final dos anos 1990, quando a holding adquiriu uma rede de supermercados voltada para a
baixa renda. No inicio dos anos 2000 foi feito um reposicionamento da marca e o langamento

do conceito da Empresa C.

Em 2005, a Empresa C representava 15% das vendas brutas da holding. Possuia
aproximadamente 2.000 check-outs, 9.000 funcionarios espalhados em mais de 100 lojas
com uma 4rea de vendas de mais de 200.000 m”. A produtividade da rede cresceu 5,2% em
2005 em relagdo a vendas brutas por m* e 6,9% em termos de vendas por funcionério. No 1°
semestre de 2005, o ticket médio da empresa era de R$ 18,70, o menor do grupo e apesar do

crescimento de 4,1%, as vendas por check-out também eram as menores do grupo.

O posicionamento atual da Empresa C ¢ de um supermercado popular com mix variado de
produtos pereciveis e destaque para servicos e atendimento. Para manter esse
posicionamento, a empresa acredita que deve desenvolver um forte relacionamento com a

comunidade e ter pregos competitivos.

Conforme um diretor da empresa, “a Empresa C ¢ um supermercado proximo da mulher
batalhadora, que faz o maximo para ajuda-la a cumprir um grande desafio: fazer um
orcamento restrito render para garantir a compra de tudo que sua familia precisa. Por isto, a
Empresa C garante pre¢o baixo e muitas ofertas com facilidades na hora de pagar. Num
unico lugar o cliente encontra a melhor feira e agougue do bairro além de muitas opgdes de
marcas e produtos de qualidade. Tudo isto de um jeito simpatico e eficiente, onde o cliente se

sente a vontade e sempre tem desejo de voltar”.
4.4.2 Metodologia

Na Empresa C foram entrevistados o diretor executivo da empresa, o diretor de operagdes, o
diretor de gestdo de categorias, o diretor de marketing e dois gerentes de loja. As lojas
escolhidas foram as mais proximas das analisadas nos estudos de casos anteriores, de forma a
obter uma base de comparacao. Além disso, por se tratar de uma empresa grande, utilizou-se

também material sobre ela obtido em midia, além de apresentacdes realizadas por seus
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diretores em seminarios promovidos pelo GVcev nos anos de 2004 e 2005. Utilizou-se,

ainda, como fonte de informacgao, o site da empresa.
4.4.3 Estrutura Organizacional

A Empresa C apoia-se em diversas fun¢des da estrutura corporativa da holding. Assim, as
areas de RH, financeira, comercial, informatica, auditoria sdo corporativas. A estrutura da

Empresa C ¢ a seguinte:

Diretor Executivo

Diretor de Diretor MKT Diretor Gestio Diretor
Operacdes Categorias Administrativo
Empresa C

Figura 16: Organograma Empresa C.
Fonte: Empresa C

A Diretoria de Operagdes da Empresa C esta dividida em quatro regionais: Interior,
ABC/Baixada, Centro/Sul/Sudeste da cidade de Sao Paulo e Leste ¢ Norte da cidade de Sao
Paulo. Cada regional ¢ comandada por um diretor e por gerentes regionais, que sao
responsaveis por 10 a 14 lojas. As lojas possuem gerente de loja e lideres de departamento.

As lojas com mais de R$ 1,5 milhdo possuem também sub-gerentes.

A diretoria de gestdo de categorias ¢ responsavel pelo mix de produtos, pregos, tipos de
exposi¢do e rentabilidade dos produtos. E também responséavel pela interface com a area
comercial que € corporativa da empresa. O papel da gestdo de categorias ¢ “materializar,
através da interface com o comercial e marketing, como a mercadoria vai falar com o cliente
para atingir o posicionamento e os objetivos da empresa”. Um dos desafios ¢ buscar produtos

que caibam no bolso do cliente.
As éreas que compdem a diretoria de marketing sdo:

» Comunicagdo e Promogdes: Responsavel por toda a atividade de comunicagdo de

produtos, midia, linguagem, formato, desenvolvimento de promocdes nao
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relacionadas a produtos (sorteio, brindes, prémios etc) e endomarketing, com uma

grande interface com a drea de RH corporativa para esta ultima atividade.

» Marketing de categorias: Com grande interface com a diretoria de gestdo de
categorias, essa area ¢ responsavel pelo calendario promocional dos produtos e a
defini¢dao de alguns parametros dos tabloides (quantos tabloides, em que momento e

qual tipo de oferta).

» Fidelizacdo: Essa area ¢ responsavel pelos cartdes da financeira, pelo cartdo de

vantagens da Empresa C, todo o CRM e por servigos.

Além dessas divisoes, a diretoria de marketing da Empresa C aproveita-se de algumas

fungdes do marketing corporativo, como comunicacao institucional e pesquisa de mercado.

Ha quatro anos, havia um grande preconceito dentro do Grupo em relagdo a bandeira da
Empresa C. Havia uma idéia de que ndo eram os melhores profissionais que trabalhavam na
bandeira e que os saldrios pagos na unidade eram menores. Por tudo isso, havia uma restri¢ao

muito grande para se trabalhar na Empresa C.

Atualmente essa visdo mudou um pouco. A bandeira ampliou seu espaco com a conquista de
uma cadeira propria no comité executivo. Nao se tem um preconceito tdo grande, mas ha
ainda muita confusdo em relagdo a implementagdo do posicionamento da Empresa C, ja que
conforme um diretor, “¢ uma empresa que nao teve sua esséncia criada a partir da baixa
renda”. Persiste o conceito em diversas areas corporativas de que como a bandeira trabalha
com uma populacdo mais carente, os produtos e os servicos oferecidos ndo precisam ter uma
qualidade tdo boa. Além disso, ¢ uma companhia de altos custos e o modelo popular,
teoricamente, ndo pode pagar por esses custos. Por isso, ainda ha um “caminho muito grande
para, ndo so atingir resultados, como também garantir o entendimento da companhia do que ¢
trabalhar com baixa renda. Esse entendimento ainda ndo estd no sangue do grupo”. Ha
também um grande preconceito interno com a palavra “popular”. As pessoas do grupo ainda

tém receio de que popular € ruim e ndo funciona.

Uma das conseqiiéncias da dificuldade de entendimento de como atuar com a baixa renda e

do preconceito em relagdo ao “popular” ¢ que, diferentemente de outras bandeiras, ndo
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surgem oportunidades de agdes de outras areas para serem implementadas pela Empresa C.
Geralmente novas idéias e solugdes sdo levadas primeiramente para as outras bandeiras do

Grupo.
4.4.4 Consumidor

Para conhecer melhor seu consumidor, a empresa investe intensamente em pesquisas de
mercado. Sdo realizadas pesquisas quantitativas, qualitativas e até estudos etnograficos,
como a “Semana Popular”, em que funcionarios da empresa freqlientaram e conviveram em
casas de familias de baixa renda como forma de obter maior conhecimento sobre

comportamento, valores e crengas e situacdes de consumo.

O publico-alvo da Empresa C é o que eles chamam de classe “média popular” e ¢ composta
pelas classes B2, C e D. Segundo pesquisas internas representam 80% da populagdo da
Grande Sdo Paulo. A classe E ndo consta do target da empresa, pois ¢ considerada uma
populacdo que vive de subsisténcia e nao t€ém os mesmos valores do publico-alvo da

companhia.

O perfil dos consumidores da rede sdo as mulheres de classe média, que exercem papel de

“administradoras do lar”. Segundo as pesquisas da empresa essas consumidoras sao:

* Responsaveis pelo abastecimento do lar e orientadas permanentemente pelo

equilibrio da equagdo preco x qualidade;

* Informadas e ainda buscam crescimento pessoal;

» Batalhadoras e empreendedoras nao perdem oportunidades de aumentar o or¢gamento;

¢ Tem nos filhos a razao de ser;

e Tem a “fartura” de alimentos como icone de realizagdo, seguranca e até¢ de status;

* Querem estabelecer relacdes de confianca.
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Conforme um diretor da empresa que conviveu durante quatro dias com uma familia na
periferia de Sao Paulo, essa populagdo ¢ bastante sentimental e muito grata por tudo que ¢é

feito para melhorar sua vida e por isso ¢ mais fécil fidelizar esse consumidor.

Apesar disso, pela questdo de sobrevivéncia e restricdo orcamentdria, essa populagdo
também ¢ muito dirigida a prego e qualquer dificuldade maior como perda de emprego pode

levéa-la a mudar seus habitos de consumo, inclusive com a mudanca da loja predileta.

Nos ultimos anos e como tendéncia para os proximos, hd uma migragdo da participacdo da
classe D para as classes B e C, como conseqiiéncia do foco da empresa. O modelo de

negocios da Empresa C busca ndo inibir a classe B e manter atratividade para a classe D.

Apesar de ser um “supermercado popular”, 23% das vendas da Empresa C sdo provenientes
de apenas 2% dos clientes que fazem suas compras com um ticket superior a R$ 100,00. 79%
das compras sdo efetuadas com um ticket inferior a R$ 20 e representam apenas 34% das
vendas. Segundo um gerente de loja tem muito consumidor tipo “Chineldo”, que faz compras

pequenas, de “sacolinha”.

Além das pesquisas estruturadas, a empresa busca outras formas de contato com o
consumidor para manter um relacionamento mais proximo. Nas lojas existe uma pessoa
responsavel por ouvir o consumidor, suas criticas e sugestdes, criando assim uma forma de

comunicacao interativa.

No entanto, em algumas lojas, devido a reducdo constante de custos que a empresa promove,
essa profissional passou a acumular outras atividades como participagdo de processo

seletivo, operacao de caixa, auditoria de preco, perdendo um pouco de seu foco de trabalho.

Por fim, os caixas as vezes perguntam em quais outras lojas o consumidor realiza suas

compras, como forma de identificar os principais concorrentes de cada loja.
4.4.5 Concorrentes

Os concorrentes da Empresa C sdo chamados internamente de “borrachudos”, pois “picam,
torturam e cogcam”. Esse conceito esta relacionado ao fato da Empresa C possuir algumas

dezenas de supermercados concorrentes em torno de suas lojas.
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Segundo os entrevistados alguns pontos fortes e fracos da Empresa C e de alguns de seus

concorrentes sao:

Empresa Pontos Fortes Pontos Fracos
Empresa C Posicionamento da empresa Custo corporativo
Capital Custos mao-de-obra
Ambiente de loja (Layout, cores, Menor ntimero de
iluminagao) funciondrios por loja
Atendimento frente de caixa Marca (apenas 1,5 anos de
Poder de negocia¢dao com fornecedores existéncia)
Logistica (consisténcia no abastecimento)
Conhecimento do consumidor
Comunicagao intensiva
Capilaridade
Empresa A Atendimento Pregos produtos nao-basicos
Precos de produtos basicos Comunicagao pouco
Equipamentos novos agressiva
Empresa B Bem localizados Qualidade de pereciveis

Criaram uma marca forte na comunidade
Precos

Estrutura das lojas
Falta de identidade nas lojas

Concorrente 1

Custo Operacional Baixo
Precos dos produtos lideres baixos

Nao possuem padaria e
agougue proprio
Produtos de FLV

Sortimento produtos
Embalagens expostas

Concorrente 2

Imagem de marca
Fartura (abastecimento)

Indice de produtividade

Servicos
Atendimento
Concorrente 3 Operacdo de loja Comunicagao restrita
Variedade Capilaridade
Atendimento

Precos competitivos

Quadro 13: Pontos Fortes e Fracos da Empresa C e da concorréncia
Fonte: Entrevistas realizadas na Empresa C

Percebe-se pelo quadro acima que a estrutura da Empresa C € o seu principal ponto forte e

também seu principal ponto fraco. Se por um lado, a estrutura permite que a empresa tenha

um maior poder de barganha, seja uma das poucas no segmento a fazer antincios em TV e

realize os maiores investimentos em loja, pesquisa e logistica; por outro lado essa estrutura ¢

responsavel por um custo corporativo que a empresa carrega ¢ dificulta sua competitividade

€m precos.
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Os pontos fortes da concorréncia estdo muito associados a operacdo de loja e atendimento,
sendo que seus pontos fracos estdo relacionados & comunicagdo e qualidade de produtos e

lojas.

Segundo um diretor da empresa, a Empresa C se incomoda mais com a abertura de uma loja
de um “borrachudo” perto deles do que o oposto, ja que esses concorrentes ainda possuem
um servi¢o melhor, dada a quantidade de funcionarios por m* nas lojas e o fato dos precos

deles serem bastante competitivos.

As notas da empresa em relacdo a concorréncia dadas pelo pessoal de campo foram:

Gerente de Loja Produto Preco Ambiente de Atendimento
1 Loja

Empresa C 8 8 8 8
Empresa B 6 7 6 6
Concorrente 3 8 9 8 9
Gerente de Loja Produto Preco Ambiente de Atendimento
2 Loja

Empresa C 9,5 9 8,5 9
Empresa A 7,5 8,5 9 8
Concorrente 1 7 8,5 6 6

Quadro 14: Avaliagdo da Empresa C e da concorréncia
Fonte: Entrevistas realizadas na Empresa C

4.4.6 Fornecedores

O CEO da empresa ¢ o diretor de gestdo de categorias da empresa possuem a mesma opiniao
em relagdo aos fornecedores: hd ainda uma dificuldade de varias empresas em trabalhar com
a baixa renda, pois para tanto, ¢ necessaria uma dedicagdo e um foco exclusivo para este
publico e muitas empresas ainda ndo tém este foco. Um dos motivos apontados ¢ o grande
preconceito de muitos executivos em trabalhar com essa populagdo. Apenas mais
recentemente as empresas perceberam o potencial deste mercado. Além disso, muitos
fornecedores tém dificuldade em atuar neste mercado, pois existe uma concorréncia desleal
com empresas que sonegam impostos. As empresas deveriam trabalhar com embalagens

mais segmentadas e com produtos mais direcionados a este perfil de cliente.

No entanto, algumas empresas obtém sucesso nos ultimos anos, como € o caso da cerveja

Itaipava que conseguiu criar uma imagem de produto premium em seu segmento, ganhando
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participacdo de mercado de lideres como a Kaiser, sendo que um dos elementos que a

empresa vem trabalhando adequadamente ¢ a embalagem.

O fato das compras serem realizadas pela estrutura corporativa dificulta um trabalho mais
préximo com os fornecedores. Em média a Empresa C representa em torno de 25% das
vendas da holding. No entanto em determinados produtos que tém um maior direcionamento
para a baixa renda essa participag¢do chega a dobrar. Um exemplo ¢ a venda da marca Nissin.
Outro exemplo € o caso do suco em po, em que a Empresa C representa praticamente metade
das vendas do grupo, mas em suco liquido outra bandeira da empresa lidera as vendas.
Mesmo com essa percep¢do ndo existem estratégias conjuntas com esses fornecedores de
forma a alavancar as vendas, pois o relacionamento dos fornecedores ¢, em geral, com a
diretoria de compras corporativa. No entanto, o fornecedor ndo consegue explorar
adequadamente o posicionamento da Empresa C, pois quando faz um investimento,

geralmente ¢ genérico e ndo especifico para cada bandeira.
4.4.7 Posicionamento / Estratégia Genérica

A Empresa C quer ser o unico supermercado que apodia e valoriza a mulher batalhadora,
porque conhece a verdadeira importancia do seu papel no bem-estar da familia. A empresa

quer ser a “Casas Bahia” dos supermercados.

Para conseguir esse posicionamento existem trés pilares principais:

» Ambiente de Loja: Relacionada com a estrutura da loja, a variedade de produtos e em
ter uma loja agraddvel. Para tanto, as lojas foram reformadas de forma a ficarem mais
claras, mais coloridas e mais atraentes, com uma variedade de produtos que atende ao

publico.

» Atendimento: Busca estabelecer uma relagdo com a consumidora. No entanto, na
opinido de alguns diretores, a empresa ainda tem que trabalhar para atingir o
atendimento mais adequado. Como visto nos casos anteriores, essa opinido ¢

compartilhada com a concorréncia.

» Crédito: A empresa estabeleceu uma nova parceria com um grande banco e esta

reformulando toda sua estrutura de crédito.
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Como alguns entrevistados manifestaram, ainda falta sustentagdo a esses pilares e a forca da
Empresa C estd realmente em um posicionamento bem definido, auxiliado por um
investimento intenso em comunicacdo e na criacdo de ambientes de loja que valorizam o
consumidor. Assim, a empresa busca uma diferenciacdo em seu segmento de atuagdo, nao

sendo a empresa lider em custo.

Uma das maiores dificuldades da empresa ¢ ter a preferéncia do consumidor. Atualmente, ela
possui uma boa penetragdo, mas ainda ndo tem a preferéncia do consumidor que, em grande

parte, faz a principal parcela de suas compras na concorréncia.
4.4.8 Estratégia de Localizacdo

Se por um lado pode-se afirmar que a Empresa C segue uma estratégia de concentragdo, pois
a grande maioria de suas lojas localiza-se na cidade de Sao Paulo, por outro lado, as lojas
espalham-se pela cidade sem nenhuma concentracdo especifica em uma regido geografica, o

que faz sentido tendo em vista o porte da empresa.

Apesar de ser um “supermercado popular” nem todas as lojas da Empresa C localizam-se em
bairros de periferia, o que indica uma ndo-adequacao ao seu posicionamento. Algumas lojas

da empresa situam-se em regides mais nobres da cidade.
4.4.9 Estratégia de Produtos

O mix de produtos da empresa divide-se em produtos de marcas lideres, 2* marca,
complemento, 1° prego e marcas proprias. Assim, as categorias possuem em média de 5 a 6
produtos. Os produtos de marca propria representam aproximadamente 15% das vendas,
sendo que o objetivo ¢ de participarem com 20%. Ja os produtos de 1° prego representam em

torno de 8% das vendas. Em commodities esse percentual sobe para 15%.

Um dos objetivos dos produtos de 1° preco, além de competir com os concorrentes, ¢ ser uma

porta de entrada para o consumidor adquirir produtos que geralmente ndo consome.

Os produtos de marca propria buscam transmitir uma percep¢do de nobreza para que o0s
mesmos sejam bem aceitos pela populacdo. No entanto, percebe-se que as categorias em que
a marca propria ¢ mais aceita sdo as que nao implicam em percepgao de status, como, por

exemplo, papel higiénico em que o produto ndo fica em exposicao.
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Dada a restrigao orgamentaria do cliente de baixa renda, ele ndo pode errar em suas compras.
Nesse sentido os produtos lideres sdo extremamente importantes, pois garantem que o

consumidor recebera aquilo que comprou.

A empresa comercializa por volta de 10.000 itens sendo que as lojas maiores t€m um mix
completo que ¢ reduzido, conforme o tamanho da loja que ¢ subdividido em pequenas (até

1.300 m?), médias (até 1.500 m?), grandes (até 2.500 m?) e GG (mais de 2.500 m?).

A empresa ndo realiza andlise de cluster de loja, pois parte-se do principio de que todas as
lojas atendem ao mesmo publico-alvo, pois tem o mesmo posicionamento. Por isso, s ¢

realizada a divisao por regido de atuagao.

A administragdo dos produtos segue uma gestao classica de categorias, em que sao avaliados
seus papéis e estratégias. Os papéis podem ser: produto sazonal, destino, rotina ou

complementares e as estratégias podem ser: gerar lucro, gerar transa¢do e aumento de ticket.
4.4.10 Estratégia de Servigos

Os servigos oferecidos pela empresa sdo: pagamento de contas, recarga de celulares, compra
de géas e banco 24 horas, que permitem ao consumidor fazer o one-stop shopping, ou seja,
encontrar tudo que precisa em um unico lugar. O objetivo ¢ reter o cliente o maior tempo
possivel na loja e conquistar o share of pocket. Os servigos sempre geram uma conveniéncia

ao cliente, mas também uma receita adicional para a empresa.

A partir do inicio dos anos 2000, a empresa comegou a introduzir drogarias em suas lojas.
Atualmente ja sdo 15 drogarias, com o objetivo de terminar o ano de 2005 com 20 drogarias.
O investimento previsto para colocar as novas farmacias em operag@o ¢ da ordem de R$ 3
milhdes, que sdo aplicados basicamente em equipamentos, treinamento de pessoal, reformas
e adaptacao do espago ja existente nas lojas da Empresa C. O objetivo das drogarias ¢
combater a concorréncia deste formato que comeca a vender outros produtos que ndo
remédio e ¢ uma forma de aumentar o faturamento e rentabilidade da empresa. Além disso, a
classe média popular ¢ grande consumidora de remédios. Assim, a Empresa C anula a

concorréncia e atua em um nicho que lhe interessa.
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A venda de celulares acontece em algumas lojas e ¢ encarada como uma prestacdo de

servigos para a empresa, dado seu pequeno volume.

Em relacdo ao estacionamento, ele se torna um servico importante, pois existem os
consumidores de sacolinha que compram principalmente durante a semana e os de compras
do més. Em pesquisas da empresa, percebeu-se que ha um ritual para se realizar as compras
do més: ninguém faz as compras do més de onibus. Ou se utiliza a entrega em domicilio, ou

entdo os consumidores se juntam e vao as compras de carro.

Nas lojas visitadas eram cobradas R$ 5 para as entregas em um raio de 8 Km. Como visto na
descri¢ao do caso anterior, além de ser um servico adicional, a entrega é importante pois o

consumidor volta junto com o carreto e evita roubos.
4.4.11 Estratégia de Comunicacdo e Promogao

O porte da Empresa C e sua estrutura corporativa permitem que a comunicagao seja um de
seus diferenciais, j4 que a empresa, que investe 2% de seu faturamento em comunicacao, ¢
uma das Unicas do segmento que faz propaganda na TV. Isso permite que ela tenha uma
exposicao muito maior e maior facilidade para comunicar suas promocdes € construir uma

imagem de marca.

Apesar de todos os investimentos em pesquisa de mercado, a comunicagdo com O
consumidor ndo ¢ simples e a estratégia de comunicagdo da empresa busca se aprimorar
através de um aprendizado continuo em que os erros sdo utilizados como forma de evitar

novos fracassos e entender melhor o comportamento do consumidor.

Alguns casos de insucesso que a empresa ja teve no passado em sua estratégia de

comunicagao incluem:

e Sorteio de colar de pérolas: O problema deste sorteio estava na dificuldade dos
consumidores em definirem o prémio e a mecanica. Ressalta-se no caso o baixo grau
de formagdo desta populagdo e a necessidade de uma comunicagdo simples e de facil
entendimento. Além disso, o bem sorteado (colar de pérolas) ndo era considerado

aspiracional pelos consumidores. Como conseqiiéncia, 61% dos consumidores nao
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sabiam da existéncia da promocao e apenas 28% sabiam definir exatamente o prémio

€ a mecanica.

e Sorteio de um prédio inteiro com 34 apartamentos: A sustentagdo desta campanha
estava no fato da casa propria ser o principal sonho do brasileiro. No entanto, o
prémio era tdo sensacional que causou uma incredulidade nos consumidores. Dois
pontos prejudicaram a campanha: a mecanica era complexa, com diversos elementos
para a composicao do cupom e a exigéncia de acompanhamento da promog¢ao por um
prazo longo. Novamente, a comunicagdo esbarrou na dificuldade de entendimento da

populagao.

A Comunicacao atual da Empresa C busca:

Valoriza¢do da mulher em seus diversos papéis.

* Valorizagdo da sabedoria da mulher na economia doméstica como reaproveitamento

de alimentos.

e Valorizagao da familia em funcao de esticar o or¢amento.

* Valorizacdo dos pais na formacao dos filhos para um futuro melhor.

A Comunicagdo utiliza-se de repeti¢des, recursos musicais € mensagens chamativas. Usa
um vocabulario simples e que faz parte do universo da consumidora. Além disso, hd um
esforco muito grande com o visual merchandising, buscando dar ao cliente informagdes
corretas e imediatas sobre os produtos e pregos dentro e fora das lojas, facilitando a decisdo

de compra.

Segundo pesquisas da empresa, o tabloéide é para a consumidora de Sao Paulo a principal
ferramenta de decisdao de escolha do supermercado. Essa consumidora junta diversos

tabloides, compara os precos e decide o local de compra.

Para se diferenciar da concorréncia, ja que mesmo pequenas redes de loja possuem tabloides,
a Empresa C também realiza um esfor¢o grande para criar uma rede de relacionamento com

os consumidores. Neste sentido, a empresa criou uma revista que tem um sucesso muito
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grande. Com quase dois anos de existéncia, a revista ja possui a maior tiragem do Brasil
(1.300.000 exemplares). Atualmente, a revista se tornou um objeto de desejo das
consumidoras e 98% delas sdo retiradas nas lojas. O conceito ¢ de ser uma revista de
“superofertas”, com informagdes de produtos e precos, com um moderno conceito editorial
que inclui noticias, reportagens, entrevistas, receitas, diversdo e dicas com interesse da

mulher da classe C.

A partir da experiéncia da revista, surgiu o Jornal da Empresa também com ofertas que
agreguem conteiido, com um carater mais perecivel do que a revista e por outro lado com um

potencial de diferenciacdo em relacdo aos tabloides da concorréncia.

Os tabloides, assim tendem a perder seu espago para a revista e para o jornal e a empresa
devera manter apenas alguns folhetos para “o dia da carne” ou para o “dia das frutas” com

promogdes muito mais rapidas de 1 a 2 dias e com uma perecibilidade muito maior.

A criagdo da revista e do jornal criaram um outro aspecto de dificuldade da concorréncia de
copiar o trabalho da empresa, ja que o desenvolvimento de todo aspecto editorial e grafico de
uma revista e de um jornal exigem expertise e capital que dificilmente os concorrentes da

empresa conseguirdo imitar.

No entanto, algumas vezes a revista pode ser vista como uma “camisa de forga”, pois sdo
anunciados muitos produtos, que por vezes nao tém nenhum atrativo para o consumidor e por
outro lado, durante a validade das ofertas (de 9 dias) ndo ¢ possivel realizar demarcacdes nos

pregos ofertados.

A empresa também permite acesso ao consumo, com a possibilidade de pagamento de
diversas formas como cheque pré e parcelamento no cartdo. A Empresa C também busca
valorizar as redes de sociabilidade e inclusdo social com projetos como a “Super Copa”, que

¢ um campeonato de futebol para pessoas de baixa renda promovido pela empresa.

A empresa ¢ uma das poucas em seu segmento que possui site de internet. Apesar de nao
realizar venda através deste canal, percebe-se uma grande procura pelo site que inclusive € o

mais visitado da holding.
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Apesar de possuir o Cartdo da empresa com quase 2 milhdes de nomes, a Empresa C ainda
ndo pratica nenhuma atividade de relacionamento com o consumidor. Apenas sdo enviados
extratos para os mesmos. Mesmo assim, esse cartdo possui um grande potencial de utilizagao

j& que a empresa pode rastrear o comportamento de compra de seus consumidores.
4.4.12 Ambiente de Loja

Como visto anteriormente, o ambiente de loja ¢ um dos pilares de diferenciagdo da Empresa
C. A empresa reestruturou todas as suas lojas, buscando tornéa-las mais agradaveis aos

consumidores, com uma padronizacao de toda a rede.

Assim sendo, as lojas buscam transmitir alegria através de uma iluminagdo forte, utilizacao
de letras com movimento e ambiente aconchegante. Cada se¢do ¢ decorada com uma cor
diferente e investe-se muito na higienizacao e limpeza das lojas. Com base em pesquisas ¢
utilizando-se um conceito de valorizagdo da mulher, o layout das lojas comeca com a linha
de perfumaria. O porte da empresa permite que as lojas tenham uma radio propria,
padronizando-se assim também a musica ambiente. Além disso, os corredores sdo largos e

busca-se uma exposi¢cao mais macica dos produtos.

Nos tltimos dois anos, a Empresa C vem aumentando a exposi¢ao de produtos, apresentando
uma fartura maior, condizente com o perfil do seu consumidor. Segundo um diretor da

empresa, “em pobreza ja basta a casa do consumidor. A loja tem que transbordar fartura”

A responsabilidade principal pelo ambiente de loja ¢ da Diretoria de Operagdes. Existe
também uma d4rea corporativa de comunicagdo visual que apdia o trabalho de visual

merchandising.

Quando o modelo de negdcios da Empresa C se estruturou houve uma participagdo intensa
da Unidade de Negdcios na definigdo de como deveria ser o ambiente das lojas. No entanto,
atualmente, ndo hd uma participagdo tdo intensa na abertura de novas lojas. Com isso, ha
perda de oportunidades, j& que ndo ¢ realizada uma pesquisa especifica sobre a regido de
atuacdo das novas lojas e possibilidades de atuacdo diferenciadas, como, por exemplo, um

acougue maior, ou uma sec¢ao de FLV (Frutas, Legumes e Verduras) mais estruturada.
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Apesar de nao aparecer no resultado da pesquisa de motivos de escolha da loja, o ambiente
de loja tem uma importdncia muito grande na decisdo de compra, sendo que um dos
elementos ¢ o atendimento, que ¢ subdividido em atendimento operacional, relacionado
principalmente com a rapidez e presteza do atendimento e o emocional, vinculado a cortesia

e simpatia do pessoal.

Por exemplo, espera-se das frentes de caixa um atendimento operacional muito bom, com
rapidez do atendimento e educacdo. Neste momento, o consumidor quer aten¢do exclusiva e
um erro mortal ¢ quando dois funciondrios de caixa conversam entre si e ndo dao aten¢do ao
consumidor. J4 no agougue o atendimento esperado ¢ mais emocional. O agougueiro ¢

praticamente um conselheiro e por isso deve ser um homem, de preferéncia mais velho.

Em ambos os casos, ¢ importante ressaltar que ¢ sempre o consumidor que define o grau de
intimidade que ele quer oferecer e a iniciativa deve partir sempre dele e nunca o contrario.
Além disso, os consumidores de classe baixa estdo acostumados sempre a servir ¢ o
momento do consumo ¢ quando eles tém uma oportunidade de serem servidos e por isso

exigem e requerem uma aten¢do especial.

O treinamento ¢ extremamente importante para estabelecer um atendimento personalizado.
Por exemplo, o operador de caixa deve passar por quatro passos com os consumidores: bom
dia, o Sr. tem cartdo da empresa, muito obrigado pelo Sr. ter vindo e até logo. Segundo o
Diretor de Operagdes, a empresa “ndo estd no ponto de querer que a operadora chame o
cliente pelo nome”, por isso ¢ importante que o atendimento seja feito, no minimo, com
educacdo. A cobranga das operadoras também ¢ feita por produtividade, ou seja, ¢ exigido

delas um atendimento rapido e com educacao.

Os gerentes regionais que visitam constantemente as lojas tém a responsabilidade de avaliar
através de um check-list se o atendimento estd dentro dos padrdes estabelecidos pela

empresa.

Em relagdo ao atendimento a empresa ainda tem que buscar se aperfeicoar. Segundo um
diretor da empresa, no atendimento, a Empresa C entrega apenas o basico bem feito e para o
consumidor de baixa renda, apenas o basico bem feito ndo resolve, pois esse publico ¢

extremamente carente, avido por atencdo, respeito ¢ confianga.
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Um outro aspecto ¢ a dificuldade declarada por todos os entrevistados da diretoria de se

manter uma quantidade maior de funcionarios nas lojas, j& que o custo corporativo

relacionado aos funcionarios ¢ muito grande e com isso a empresa acaba tendo um menor
, . SR 2 A . .

numero de funciondrios por m~ do que a concorréncia. Esse ponto foi apontado pela

concorréncia que acredita que o atendimento ¢ um dos principais pontos fracos da Empresa

C.
4.4.13 Estratégia de Precos

A Empresa C busca praticar pregos na média do mercado. O conceito ¢ de que os produtos
estejam com seus precos entre 2% abaixo e 1% acima da média de mercado. Apesar dessa
politica, a imagem de precos da empresa ainda € muito ruim. A percep¢do do consumidor ¢é
de que o preco da Empresa C ¢ em torno 10 a 15% mais caro do que a realidade. No entanto,

essa percepcao ja foi pior no passado.

A politica de pregos da Empresa C ¢ definida conforme o produto. A empresa divide sua
linha de produtos em dois segmentos equivalentes em vendas: os produtos notaveis € 0s nao-
notaveis. Os primeiros tém uma importancia maior para os consumidores que acompanham
mais seus precos e, portanto, a politica de precos segue os precos praticados no mercado. Ja

os precos dos produtos ndo notaveis sdo definidos com base em margem.

Dentro dos produtos notaveis ha um segmento dos ultra-notaveis. Sdo aproximadamente 100
produtos que representam praticamente 1/4 das vendas. Estes produtos o consumidor
acompanha bastante os precos praticados no mercado e consegue dizer o seu prego com até
2% de variacdo. Para esses produtos, a empresa oferece autonomia para os gerentes de loja
acompanharem o preco da concorréncia local. Todos os outros produtos seguem uma

precificagdo da matriz.

A politica de precos ¢ definida por regides. Sdo 15 regides de precos. As lojas de uma
determinada regido possuem o mesmo prego. Apesar disso, caso haja uma atua¢ao mais forte
da concorréncia nos produtos notaveis, o gerente da loja tem autorizagdo para alterar e
acompanhar o preco da concorréncia at¢ um determinado limite de margem do produto.

Nestes produtos ¢ feito uma pesquisa de precos didria com a concorréncia.
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O quadro a seguir mostra a comparagdo de pregos desses produtos notaveis em relagdo as

redes analisadas nos casos anteriores:

Empresa C Empresa B | Empresa A

100 95,33 105,64
Quadro 15: Comparagao de precos dos produtos notdveis da Empresa C com outras redes analisadas.
Fonte: Empresa C

Apesar dos precos dos produtos notaveis da Empresa C serem competitivos em relacao a
Empresa A, em pesquisa de prego realizada pela propria Empresa C na mesma época com
metodologia diferente os resultados sdo outros. Ao comparar produtos com o menor preco,
independente de marca, das duas lojas em 67 categorias, percebe-se que nesses produtos, a
Empresa A possui, em média, pregos 2% inferiores. Isso mostra que nessas duas lojas a

defini¢ao da empresa com menor preco dependera do mix de compras do cliente.

A empresa possui cartdo proprio que oferece até 40 dias de prazo para o consumidor. Este
cartdo faz parte da associacdo da empresa com um grande banco. Toda loja tem ou tera em
breve um posto da financeira. O gasto médio mensal dos consumidores que possuem cartio ¢
de R$ 150/R$ 200. Enquanto o ticket médio da empresa ¢ de R$ 17/R$ 18, para os clientes

do cartdo esse gasto médio triplica.

Além disso, a empresa oferece outras formas de pagamento como, por exemplo, na primeira
quinzena cheque com 30 dias sem juros, na segunda quinzena cheque para 30 dias com juros.
Ha também eventos promocionais, como 10% de desconto para quem usasse o cartdo em
determinado dia do ano, ou entdo, cheque para 90 dias sem juros em um final de semana

mais critico do més.

Apesar do crédito poder ser considerado como um grande diferencial, ele ¢ pouco lembrado
pelos entrevistados, que so6 o citam quando questionados, indicando sua menor importancia

na constru¢do de uma vantagem competitiva.
4.4.14 Conclusoes

O porte da Empresa C ¢ sua maior for¢a e sua maior fraqueza. O tamanho da empresa e sua
estrutura de capital permitem que ela invista em areas pouco exploradas pelos concorrentes
como comunicagao e pesquisa de mercado. A empresa tem capacidade para realizar maiores

investimentos em loja e ampliacdo da rede com abertura de novas lojas. Além disso, a
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empresa consegue ter um maior poder de barganha em relagdo aos fornecedores,

possibilitando negocia¢des favoraveis.

Com isso, a principal for¢a da empresa estd em seus investimentos tanto na capilaridade da
rede como na estruturagdo de lojas agradaveis através de um cuidadoso esfor¢o de visual
merchandising e de uma comunicagdo agressiva, com uma presenca mais marcante na midia
e a elaboracdo de uma revista, um jornal e uma radio proprias, que possibilitam a constru¢do

de uma nova marca relativamente poderosa em apenas 1,5 anos.

Por outro lado, essa mesma estrutura representa o ponto mais fraco da empresa, pois cria um
custo corporativo que ¢ dificil de ser incorporado devido ao seu posicionamento de atuagao
junto a baixa renda. Como resultados deste custo elevado, a empresa tem um menor nimero
de funcionérios por m* do que a concorréncia o que gera uma imagem de menos servigos.
Além disso, em algumas regides a empresa tem dificuldade em ser competitiva em precos

como pode ser verificado anteriormente.

Um outro aspecto que ¢ influenciado pela estrutura ¢ o atendimento. Apesar de ser a Unica
empresa estudada com investimentos em treinamentos formais, ha uma dificuldade de
padronizagdo deste atendimento em virtude do tamanho da empresa. Além disso, tanto
concorrentes como a diretoria da empresa acreditam que este ¢ um aspecto que deve ser
melhor trabalhado, j& que o atendimento ainda ¢ considerado frio, principalmente em se

tratando de um publico que preza o contato face a face.

Em relacdo a estratégia de produtos, apesar da empresa possuir uma estrutura dedicada a
gestdo de categorias, os concorrentes ainda avaliam este como um ponto fraco da empresa,
dado as rupturas existentes em lojas € o foco em marcas proprias. No entanto, internamente,
a empresa acredita que este ¢ um ponto forte, apesar das dificuldades existentes para

negociar diretamente com fornecedores relatada anteriormente.

O crédito também ¢ um potencial fator de diferenciagdo da empresa, mas que ainda ¢
subaproveitado, ja que a parceria com o banco ainda ¢ recente e as possibilidades do Cartao

da empresa ndo sdo plenamente realizadas.
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Tendo em vista todas essas questdes, percebe-se que a Empresa C tem um profundo
conhecimento do consumidor proveniente de altos investimentos em pesquisa € que a
empresa busca de diversas formas melhorar o relacionamento com o consumidor, seja
através de uma comunicacdo mais agressiva, ou a elaboracdo de veiculos dirigidos de
comunicagdo (revista e jornal), a construcdo de lojas agraddveis ou até a contratagdo de

funciondrios cuja tnica responsabilidade ¢ relacionar-se com o consumidor.

Apesar de todas essas tentativas e investimentos, a empresa ainda ndo ¢ a preferida pelos
consumidores, que tém uma percep¢do equivocada de seus pregos, acreditando que a
empresa pratica pregos mais altos do que a realidade. O relacionamento direto com o
consumidor ainda ¢ considerado distante, mostrando todas as dificuldades que uma grande
empresa enfrenta para se manter proxima ao consumidor, principalmente chegando no
mercado depois que as outras empresas (mesmo que pequenas) ja se estabeleceram e criaram

um vinculo de confianga com os consumidores.
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5. ANALISE DOS CASOS A LUZ DA TEORIA

5.1Introducdo

O presente capitulo realiza uma analise dos casos estudados com base nos conceitos
apresentados na revisdo do conhecimento. Busca-se assim consolidar a integracdo dos
conceitos de estratégia com o conhecimento sobre o mercado de baixa renda. Além disso,
identificam-se alguns arcabougos conceituais corroborados ou divergentes dos encontrados

nas empresas pesquisadas.

Desta forma, analisam-se as caracteristicas do consumidor de baixa renda relevantes na
formulagdo das estratégias das empresas estudadas. Em seguida, identificam-se, com base na
teoria, as estratégias adotadas pelas empresas tanto em seu aspecto mais genérico como na
classificagdo de estratégia deliberada e emergente de Mintzberg. Realiza-se, entdo, uma
analise da competitividade do setor com base no modelo de Porter, avalia-se a vantagem
competitiva das empresas e a proposi¢do de valor das mesmas. Resgata-se a questdo de
confianga do consumidor nas empresas, analisa-se o composto mercadoldgico adotado pelas
empresas estudadas e por fim identificam-se os fatores criticos de sucesso com base em

Parente.

5.2 Caracteristicas do Consumidor de Baixa Renda no Brasil

Apesar deste trabalho ndo objetivar analisar as caracteristicas dos consumidores de baixa
renda, as empresas de sucesso precisam entender essas caracteristicas para elaborar suas
estratégias. Assim sendo, foi possivel verificar que algumas caracteristicas relacionadas na
revisdo tedrica sdo efetivamente utilizadas pelas empresas entrevistadas na formulacdo de

suas estratégias:

- Gosto pela fartura — Caracteristica extremamente importante para a definicdo do
ambiente e design de loja. Todas as empresas analisadas declararam a importancia da fartura
como simbolo de uma loja que oferece variedade e bons precos. A fartura pode ser
trabalhada por empresas de todos os portes. Mesmo uma empresa de pequeno porte pode

expor seus produtos de forma a transmitir a idéia de fartura criando uma identidade com o
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consumidor. Todas as empresas analisadas adotam essa premissa em suas estratégias, porém

¢ a Empresa A que melhor adeqiia suas lojas a essa caracteristica.

- Baixa auto-estima — Foi na Empresa A que essa caracteristica emergiu mais fortemente,
quando um entrevistado afirmou que “por ser desinformado, o consumidor acha que esta
sempre sendo enganado”. Essa compreensao permite uma maior proximidade da empresa
com seus consumidores. A importancia da auto-estima surgiu em todos os casos com a
preocupacdo das empresas em oferecer um tratamento igual para todos os clientes
independentemente de suas condi¢cdes financeiras. O conceito de todos ¢ que mesmo
consumidores que entram na loja mal vestidos para comprar um unico produto devem ser
atendidos com respeito. No entanto, a maioria dos entrevistados das pequenas redes acredita
que as grandes empresas nao respeitam igualmente todos os consumidores. Assim, pelo
menos no discurso a estratégia de todos ¢ de oferecer um atendimento igualitario, porém a
adequada implementacdo dessa estratégia s6 pode ser avaliada através de uma pesquisa com

o consumidor.

- Dignidade — O entendimento desta caracteristica ¢ extremamente importante para a
criagdo de uma relagdo de confianga com o consumidor. A Empresa C, por exemplo, ao nao

lacrar as bolsas dos consumidores mostra sua sensibilidade em relacdo a essa questao.

- Preferéncia por lojas da vizinhan¢ca — O baixo ticket médio de todas as empresas
analisadas e a importancia da venda de “sacolinha” indicam a preferéncia por compras
pequenas mais propicias em lojas de vizinhanca. Essa ¢ inclusive a forca das pequenas

empresas e seu pilar de sustentacao.

- Flexibilidade no crédito — Mesmo as pequenas empresas estudadas ndo conseguem
oferecer um crédito informal. Por isso, a Empresa C, que consegue oferecer condi¢des mais

favoraveis, diferencia-se.

- Fidelidade a marcas — A importancia que todas as empresas conferem a estratégia de
produtos indica que elas entendem a relevancia de se manter as marcas desejadas pelos
consumidores nas gondolas com o risco de perda de venda. Todas as empresas buscam um
mix adequado entre marcas lideres e de segunda linha, pois sabem que o consumidor além de

querer ter o poder de escolha, quer encontrar o produto que estd acostumado a comprar.
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- Contato Face a Face — tanto a Empresa A como a Empresa B possuem um grande
numero de funcionarios por m> como forma de criar mais possibilidades de contato com o
consumidor, o que leva a uma percep¢ao de servigos superiores. Apesar da Empresa C
entender essa realidade, ndo consegue aumentar seu quadro de funciondrios dado seu alto
custo corporativo. Como forma de minimizar esta questdo, a empresa criou a figura da

profissional de relacionamento cuja unica funcao ¢ relacionar-se com o consumidor.

- Redes de Contato — Revelado em todas as empresas como forte caracteristica dos
consumidores de baixa renda. Tanto a Empresa A como a Empresa B, por ndo possuirem
recursos para efetivar investimentos em comunicacio, apéiam-se nessa caracteristica para o
fortalecimento da marca. Acreditando na for¢a do boca a boca, a Empresa B esta realizando

um teste piloto para eliminar os tabloides da empresa.

Um dos objetivos deste estudo era avaliar o grau de conhecimento dessas empresas sobre o
comportamento e peculiaridades do mercado de baixa renda no Brasil. Percebe-se pela
descricdo dos casos que a Empresa A tem um 6timo conhecimento das caracteristicas deste
consumidor proveniente do contato direto e constante dos donos com o dia-a-dia do
supermercado. A Empresa C também possui um 6timo conhecimento das caracteristicas
deste consumidor ja que investe macicamente em pesquisas de mercado. J4 a Empresa B
perdeu um pouco do foco e do conhecimento do consumidor a partir do momento que os
donos se afastaram da operagdo de loja e que a empresa, apesar de ter crescido, ndo investe

em pesquisa.
5.3 Estratégias das Empresas

Conforme visto na revisdo teorica, para Porter (1999, p. 63), “estratégia ¢ criar uma posi¢ao
exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades”. Fica evidente nos
casos analisados, que mesmo que a estratégia ndo seja formalizada pelas empresas ¢ esteja
implicita em sua atitudes, todas as trés empresas possuem estratégias claras e bem definidas
no conceito de Porter j4 que tém uma posicdo exclusiva e valiosa, conforme pode ser

percebido abaixo:

» A Empresa A por ser uma pequena empresa, ndo possui estrutura e capital para

investimentos em comunicagdo ou mesmo em estrutura fisica ¢ também tem um
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poder de barganha limitado em relagdo aos fornecedores. Por isso, a empresa, mesmo
que intuitivamente, busca uma posi¢do exclusiva e valiosa através de um atendimento
diferenciado e de um cuidado especial no ambiente de loja que ¢ organizado de forma
a tornar a compra uma experiéncia agradavel e com uma sensacdo de fartura,

consoante com as caracteristicas dos consumidores de baixa renda.

» A Empresa B é uma associagdo de quatro redes supermercadistas e a partir de uma
estrutura enxuta ela implementa uma estratégia de lideranca de custos, que a
possibilita praticar os menores precos dentre os casos analisados. A empresa realiza
também uma analise constante do mix de produtos que busca atender as necessidades
do consumidor de encontrar tanto produtos de marcas lideres desejadas em algumas
ocasides como produtos de primeiro preco que permitem ao consumidor realizar suas
compras com todas as suas restri¢gdes or¢camentarias. Além disso, a empresa construiu
uma posi¢do diferenciada através de uma estratégia de localizagdo muito bem
articulada que por um lado estreitou o relacionamento com o consumidor criando
uma imagem forte junto as comunidades em que atua e por outro lado dificultou a
abertura de lojas pelos concorrentes que viram os espagos disponiveis naquelas

regides diminuidos.

» A Empresa C constroi sua posi¢do exclusiva utilizando-se de sua estrutura, que
permite & empresa investir muito mais intensamente em comunicacdo e em infra-
estrutura para as lojas, sendo assim uma das empresas mais capilarizadas e com uma

das maiores vendas no segmento de baixa renda.

No entanto, ndo foi possivel encontrar alguns dos elementos de uma orientagao de mercado

propostos por Day em todas as empresas como pode ser verificado no quadro abaixo:
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Elemento de
orientacao de
mercado

Empresa A

Empresa B

Empresa C

Cultura
orientada para
fora

Ha uma preocupacio revelada
pelos entrevistados em todos
os niveis de atender bem os
clientes e entender suas

Na Empresa B ha uma
preocupacao maior com
seus resultados internos e
um pouco menor com as

Na Empresa C todas as
acOes sdo orientadas para
as necessidades do
mercado.

necessidades. necessidades do
consumidor e do mercado.
Aptiddes A falta de capacidade de Pela sua menor Apesar do maior
especificas investir em pesquisa é preocupacdo em relagdo ao distanciamento em
para sentir o contrabalangada com a mercado, faltam relagdo ao consumidor
mercado experiéncia dos proprietarios | instrumentos na empresa

da empresa que sempre
viveram em supermercados.
Além disso, o fato deles
trabalharem na propria loja
aumenta a proximidade com o
consumidor e o entendimento
de suas necessidades o que ¢
comprovado no discurso e nas
acoes dos proprietarios.

para melhor sentir o
mercado. Essas aptiddes
ficam nas méos dos
gerentes de loja que nem
sempre tém a habilidade
para realizar tal atividade.

devido ao porte da
empresa, 0s
investimentos constantes
em pesquisa permitem a
empresa sentir
adequadamente todos os
aspectos do mercado.

Estrutura que
antecipa o
mercado

A estrutura enxuta e informal
facilita que a empresa esteja
sempre proxima ao mercado e
antecipe suas necessidades.

A estrutura e a forma de
tomada de decisdes ainda
¢ reativa e baseada em
grande parte em
informacgdes do PDV,
demonstrando que nado ha
uma antecipagao ao
mercado.

Uma estrutura interna
muito bem organizada e
estruturada para ler todo

tipo de informagao
permite a empresa que
ela tenha todas as
condicdes de se antecipar
as necessidades de
mercado.

Quadro 16: Elementos de orientagdo de mercado de Day percebidas nas empresas analisadas.
Fonte: Adaptado de Day (2001).

Depreende-se do quadro acima que as Empresas A e C possuem caracteristicas de empresas

orientadas ao mercado. Ja a Empresa B ndo possui estas caracteristicas, sendo uma empresa

voltada para o seu centro, apesar de possuir uma estratégia clara.

5.4 Estratégias Deliberadas x Emergentes

Conforme visto anteriormente as estratégias deliberadas sdo aquelas que se materializaram a

partir de um planejamento prévio consciente. J& as estratégias emergentes ocorrem quando

“um padrao realizado ndo era expressamente pretendido. Foram tomadas providéncias uma a

uma, que convergiram com o tempo para algum tipo de consisténcia ou padrdo”

(MINTZBERG et al, 2000, p. 18).
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Neste ponto percebe-se uma nitida diferenca entre empresas de portes distintos. Enquanto
uma pequena empresa (Empresa A) atua na baixa renda por falta de opcdo e por
circunstancias de mercado, uma grande empresa aparentemente possui maior propensdo a
seguir uma estratégia deliberada, como ¢ o caso da Empresa C, que apesar dos preconceitos
internos, tem como posicionamento € premissa atuar junto a baixa renda, fruto da andlise do

potencial deste mercado.

Assim sendo, nos casos analisados temos uma empresa (Empresa C) que possui uma
estratégia deliberada de atuacdo na baixa renda e duas empresas (Empresas A e B) cuja
atuacdo na baixa renda é fruto de uma estratégia emergente, em que as lojas foram abertas
nas regioes que os donos conheciam e que por acaso eram na periferia. Uma suposicao ¢ que
empresas de menor porte tendem a atuar na baixa renda a partir de uma estratégia emergente,

enquanto empresas de porte maior tendem a fazé-lo com base em uma estratégia deliberada.

5.5 Competi¢do em um setor de mercado

Os casos analisados permitem uma reflexdo a respeito das 5 forcas propostas por Porter,
possibilitando identificar de maneira preliminar como elas atuam no mercado varejista de

baixa renda:

Fornecedores: Todas as empresas foram unanimes em afirmar que os fornecedores, salvo
honrosas excec¢des, ndo atuam adequadamente junto ao mercado de baixa renda. Nao ha foco
dessas empresas e nem produtos desenvolvidos para o perfil dessa populagdo. Para atingir
este mercado, os fornecedores, de forma geral, ainda atuam com uma politica de privilégio a
altos volumes negociados ¢ ndo ha uma colaboracdo varejo-industria para a construgao de
valor adicionado ao consumidor. Assim sendo, por um lado os fornecedores acabam
perdendo poder de barganha, pois ndo possuem produtos adequados para a baixa renda e
perdem espaco para produtos de primeiro preco com qualidade inferior. Por outro lado, o
supermercado precisa comercializar as marcas lideres em sua loja, pois esse € um desejo dos
consumidores e por isso ainda ¢ dependente dos fornecedores. Além disso, como a
distribuicdo para a baixa renda ¢ realizada principalmente através de pequenos varejistas, 0s
fornecedores ampliam seu poder. Desse balango observa-se uma paridade de for¢cas com uma
dependéncia mutua, porém sem uma colaboragdo que permitiria uma relagdo ganha-ganha-

ganha (fornecedor-varejista-consumidor).
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Novos entrantes: Os novos entrantes ndo surgiram como uma ameaga forte nas empresas
analisadas. O pequeno varejo acredita que construiu uma proximidade e um relacionamento
de confianca com o consumidor dificil de ser quebrado por um novo entrante. Além disso,
para eles os grandes varejistas ndo entendem a logica do consumidor e ndo se materializam
como concorrentes potenciais. Ja o grande varejo confia na sua for¢a e nao acredita que um
novo entrante possa ameaca-lo. No entanto, conforme declara¢do de um diretor da Empresa
C, a empresa ainda teme mais a abertura de uma nova loja de um pequeno varejista do que o

contrario.

Produtos Substitutos: No caso do varejo, novos formatos de lojas podem ser considerados
como produtos substitutos. No entanto, nenhum novo formato vem obtendo sucesso junto a
esse publico e essa ndo ¢ uma fonte de ameaca para as empresas. Em relacdo a outros
formatos ja existentes, apenas agougues e padarias surgem como preocupagao maior € muitas
vezes levam vantagem sobre os supermercados. Além disso, a estratégia da Empresa C de
instalar drogarias em seus supermercados mostra a ameaca percebida em relacdo a este

formato que vem diversificando sua atuagdo e torna-se também um concorrente potencial.

Clientes: A for¢a dos consumidores de baixa renda estd no volume agregado de suas
compras. Apesar de isoladamente ndo ter forgca, em seu conjunto, os consumidores vém
aumentando sua for¢a tendo em vista o aumento do seu grau de exigéncia ressaltado em

todas as empresas e pela maior concorréncia existente pelo seu bolso.

Rivalidade dos concorrentes: Apesar do potencial do mercado de baixa renda ainda ser
pouco explorado, as empresas estdo mais voltadas para esse publico. Como foi levantado
tanto na Empresa A como na Empresa B as grandes empresas estdo direcionando suas
atencdes para a baixa renda e por isso hd um potencial de aumento dessa rivalidade, que se

ainda ndo ¢ muito alta tende a se intensificar nos préximos anos.

Podemos resumir o exposto acima esquematicamente da seguinte forma:
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Novos entrantes: Novos
entrantes ndo sao fonte de
grande preocupacao das
empresas.

Fornecedores: Ainda tém
um grande poder de
barganha tendo em vista a

Rivalidade de
concorrentes: Ainda baixo,
mas com tendéncia de
crescimento.

Clientes: Aumento da
exigéncia e do nivel de
concorréncia eleva o poder
dos clientes.

for¢a de suas marcas,
principalmente junto as
pequenas empresas.
Potencial para colaboracao
entre empresas.

Substitutos: Novos
formatos ndo se configuram
como uma ameaca as
empresas. Concorréncia de
acougues, padarias ¢
drogarias.

Figura 17: Forgas que governam a competi¢do no mercado varejista de alimentos
Fonte: Adaptado de Porter (1999).
A partir da andlise do modelo de Porter ¢ possivel definir uma estratégia genérica de atuagao.

Nos casos analisados podemos supor as seguintes estratégias genéricas:

Empresa A: Pelo seu baixo poder de barganha junto aos fornecedores e sua relativa
fragilidade em relagdo a concorrentes mais fortes, a empresa, mesmo que inconscientemente,
atua com uma estratégia de enfoque, trabalhando fortemente em sua regido de atuagdo com
um atendimento proximo ao consumidor e um ambiente de loja coerente com os anseios de
seu publico-alvo. Mais precisamente a estratégia ¢ “foco na diferenciagdo”, ja que a empresa
ndo atua com uma politica de pregos muito baixos, mas de diferenciacdo através de um
atendimento de qualidade, um ambiente de loja agraddvel e um relacionamento bastante

préoximo com o consumidor.

Empresa B: A agressividade da politica de pregcos da empresa, a estrutura enxuta e a falta de
investimentos em equipamentos, comunica¢do e visual merchandising indicam que a

empresa atua com uma estratégia de lideranga de custos.
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Empresa C: Apesar de seu maior poder de barganha em relacdo aos fornecedores, o alto
custo de sua estrutura corporativa impede que a empresa atue com uma estratégia de
lideranca de custo. Por isso, a empresa busca uma estratégia de diferenciacdo pautada em
uma comunicagdo agressiva, um ambiente de loja bem trabalhado e servigos diferenciados ao

consumidor.

Nota-se do exposto acima que as empresas, em um mesmo segmento de mercado atuam com
estratégias genéricas diferentes e totalmente coerentes com seu porte e estrutura.
Continuando a linha de raciocinio de Porter essas estratégias genéricas estdo sustentadas em
posicdes estratégicas distintas. A Empresa C possui um posicionamento baseado em
variedade, que “se fundamenta na escolha de variedade de produtos ou servigos € ndao em
segmentos de clientes” (PORTER, 1999, p. 58). A Empresa A baseia seu posicionamento na
necessidade do consumidor de baixa renda ser bem atendido e se sentir valorizado e a
Empresa B tem seu posicionamento baseado em acesso, tendo em vista a for¢a de sua
estratégia de localizagdo e ao maior poder de compra dos consumidores em suas lojas que

sdo as mais baratas.

5.6 Vantagem Competitiva

Da mesma forma que podemos identificar diferentes estratégias genéricas € possivel observar
0s recursos existentes nas empresas que representam suas forcas no desenvolvimento e
implementagdo de suas estratégias (BARNEY, 1991) e que permitem que elas conquistem

uma vantagem competitiva.

Empresa A: Conforme a propria proprietaria da empresa afirmou, os recursos mais valiosos
sdo a experiéncia da familia, a marca e os funciondrios. Esses recursos estdo totalmente
sintonizados com a estratégia de enfoque da empresa, em que a experiéncia e o
conhecimento do mercado de atuagdo permitem que a empresa crie um relacionamento de
proximidade e confianga com os consumidores, através de um atendimento diferenciado
oferecido pelos funciondrios. Esses recursos (experiéncia, marca e funciondrios) sdo
compativeis com os conceitos de RBV, ja que sdo valiosos, raros, dificeis de imitar e ndo

possuem substitutos estratégicos.
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Empresa B: A existéncia de uma estrutura enxuta formada por associagdes de diversas
empresas que criam economias de escala € o principal ponto de sustentacdo e o recurso mais
valioso da empresa para o desenvolvimento de sua estratégia de lideranga de custo e criagdo

de vantagem competitiva.

Empresa C: A forca da estrutura da empresa sustenta a sua estratégia de diferenciagdo. O
nimero limitado de concorrentes do mesmo porte credenciam este recurso a se tornar

valioso, raro, dificil de imitar e sem substituto estratégico.

Conforme Ghemawat (1986), a vantagem competitiva pode decorrer de trés posicdes:

1- Beneficios de tamanho, decorrentes de economias de escala, experiéncia e economias
de escopo: Caso da Empresa C que utiliza o seu porte para implementar sua estratégia

de diferenciacao.

2- Vantagens de acesso a know-how (recursos) ou a mercados (consumidores): Caso da
Empresa A, que utiliza seu conhecimento e proximidade ao mercado para desenhar

um modelo de negocio que atraia seus consumidores.

3- Restrigdes as opgdes dos competidores: Caso da Empresa B que através de uma
estratégia de localizagdo bem implementada e da atuacdo com precos bastante

agressivos restringe a atuagdo dos competidores.

5.7 Proposigdo de valor de empresas brasileiras voltadas a baixa renda

Conforme visto na revisdo tedrica, “a baixa renda tem uma identidade propria. Ela expressa uma
racionalidade em que o prego ¢ fundamental. No entanto, a variedade de produtos, o atendimento, o
ambiente da loja e a confianga sdo decisivos na escolha de uma loja. Esses fatores remetem as
caracteristicas destes consumidores abordados anteriormente, tais como: gosto pela fartura, contato

face a face, baixa auto-estima e énfase a dignidade” (PARENTE, 2005a).

Percebe-se nos casos analisados, que mesmo a empresa que adota uma estratégia de
lideranca de custo busca um equilibrio de seu composto mercadoléogico com uma estratégia
de localizacdo agressiva e uma preocupacao constante com sua estratégia de produtos. Para

as outras empresas analisadas, o preco ¢ considerado fundamental, mas outras variaveis t€ém
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uma relevancia por vezes maior, confirmando o fato de que a proposicao de valor para a
baixa renda ndo se limita a precos baixos e que, nesse sentido, ¢ fundamental entender e

respeitar as caracteristicas desse consumidor.

5.8 Confianca

Em todas as empresas analisadas a confianga apresenta um papel importante, apesar de ser
trabalhado de formas diferentes. A Empresa A trabalha o aspecto da confianca a partir de um
relacionamento proximo e de um atendimento cordial e respeitoso. A confianga na Empresa
B ocorre, pois a empresa acreditou e confiou no consumidor de baixa renda investindo neste
mercado hd mais de 20 anos. J4 a Empresa C trabalha a confianga do consumidor através de
atitudes como nao lacrar a bolsa dos clientes, a realizagdo de trabalhos de responsabilidade

social e a distribui¢do de uma revista gratuita com contetido que interessa ao consumidor.

Assim sendo, dentro do conceito de Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002), a confianga do
consumidor na Empresa A esta muito mais relacionada com os aspectos de FLE (Frontline
Employees), ou seja, os funciondrios da linha de frente, enquanto na Empresa C e na
Empresa B estd mais vinculado ao MPP (Management Policies and Practices), que seriam as
politicas e praticas de uma empresa. Novamente esta diferenga tem uma aparente correlagdo

com o porte das empresas.

5.9 Estratégias para mercados de baixa renda

5.9.1 Ambiente de Loja

Seguindo o modelo de Turley e Chebat pode-se avaliar o ambiente das lojas das empresas

analisadas da seguinte forma:
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Variavel Empresa A Empresa B Empresa C
Exterior: O tamanho e | O tamanho de suas lojas | Algumas  lojas  sdo|As lojas, em geral,
forma da loja, a|é adequado ao | pequenas e com | possuem um tamanho
fachada, posicionamento da | estacionamento adequado com um bom
estacionamento e|empresa de loja de|bastante limitado. estacionamento.
vizinhanca. vizinhanca.

Interior Geral: inclui|O interior da loja ¢ bem | A empresa nio trabalha | Ha um trabalho
iluminagao, musica, | trabalhado e constitui | adequadamente o|cuidadoso com o
cores, odores, [lum  diferencial  da|interior das lojas, que |interior das lojas desde
temperatura e limpeza. |empresa. nao possuem | uma boa iluminagdo até

padronizagdo, por vezes
tém iluminacdo fraca e
atét com limpeza a
desejar.

uma limpeza impecavel
passando por uma radio
interna propria.

Layout e Design: E
composto por variaveis
como agrupamento de
produtos, fluxo de
pessoas e corredores,
moveis e disposi¢ao dos
check-outs.

O layout da loja ¢ muito
bem trabalhado de
forma a transmitir a
sensagdo de fartura e
bem estar, tdo
importante para essa
populagdo.

Novamente a empresa
possui problemas com o
layout de algumas lojas
que possuem corredores
estreitos e
equipamentos
defasados.

O layout da loja ¢
pensado de forma a
valorizar a  mulher
consumidora. Por
exemplo, a perfumaria
esta na entrada da loja.

Decoracao e Material
de ponto de venda:
inclui displays de ponto
de venda, sinalizagdo,
displays de produtos e
quiosques.

Nao ha um
investimento e
utilizagdo  consistente
de materiais de ponto
de venda. Nao pdde ser
observada nenhuma
decoragdo que
chamasse a ateng¢ao.

A empresa ndo possui
padronizacao em
relacdo aos materiais
utilizados.

Os materiais de ponto
de venda e decoracdo
estavam sendo
amplamente utilizados
no momento da
pesquisa, uma vez que
era o aniversario da
rede.

Fatores Humanos:
Caracteristicas dos
funcionarios,

uniformes, densidade e
loja cheia.

Provavelmente um dos
principais pontos fortes
da loja, que possui uma
grande quantidade de

funcionarios  prontos
para atender ao
consumidor.

A empresa possui um
grande numero de
funcionarios atendendo
aos consumidores.

Provavelmente um dos
principais pontos fracos
em relagdo a ambiente
de loja, uma vez que
ndo existem muitos
funcionarios atendendo
nas lojas.

Quadro 17: Modelo de Turley e Chebat adaptado aos casos analisados.
Fonte: Adaptado de Turley e Chebat (2002)

Pelo quadro acima percebe-se como o ambiente de loja ndo é uma prioridade para a Empresa

B. Por outro lado, tanto Empresa A como Empresa C tem neste fator um de seus principais

diferenciais, com a diferenca que a Empresa A atua com um nimero muito maior de

funciondrios enquanto a Empresa C possui investimentos mais intensos em comunicagao

visual e decoracao da loja.

Quando se utiliza o modelo de Baker et al (Figura 7 — Capitulo 2), percebe-se que a

Empresa A ¢ o supermercado que tem o melhor equilibrio em relacdo aos fatores sociais, de
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design e ambientais. A Empresa C ndo trabalha adequadamente os fatores sociais € a

Empresa B tem problemas com os fatores de design.

Ha de se ressaltar, no entanto, que essa andlise deve ser feita sob o ponto de vista do
consumidor, o que ndo ¢ a realidade deste estudo. Essa ressalva torna-se mais relevante
quando pesquisas indicam que a Empresa C ndo possui uma boa percepcdo de preco
monetario, apesar dos fatores de design (seu antecedente no modelo de Baker et al) serem

bem trabalhados.

5.9.2 Estratégias de Pregos

O discurso das trés empresas analisadas indica a utilizagdo de uma estratégia de EDLP
(Everyday Low Price), em que se privilegia oferecer consistentemente precos baixos em
detrimento de promog¢des pontuais. Esse discurso ¢ mais forte nas empresas de menor porte
que inclusive possuem em seus slogans frases que remetem a essa estratégia como
“Qualidade e preco baixo todo dia” (Empresa B), ou entdo, “Preco baixo todo dia” (Empresa
A). No entanto, as visitas ao ponto de venda, a analise dos tabloides e da comunicagao dessas

empresas, indica a forte utilizacdo de promog¢des, mais coerente com uma estratégia Hi-Lo.

Percebe-se que a estratégia de precos mais agressiva ¢ da Empresa B, que pratica precos
bastante inferiores aos seus concorrentes diretos. J& a Empresa A e a Empresa C possuem

precos compativeis com o mercado, mas ndo sustentam sua estratégia nesta variavel.

Este posicionamento das Empresas A e C ¢ coerente com as conclusdes de Parente (2005a)
de que “¢ fundamental um preco competitivo, porém mais importante ¢ um ambiente de loja
que indique uma preocupagdo com o bem-estar dos consumidores”. Ou seja, mesmo para o
consumidor de baixa renda ¢ possivel criar uma proposta de valor e uma estratégia que nao

esteja calcada em precos baixos.

Interessante notar que todas as empresas declaram ter os melhores precos, no entanto, ¢ a
Empresa B que possui a maior agressividade em sua estratégia de precificagdo, com a pratica
de precos bastante inferiores a concorréncia. A Empresa C tem uma preocupacao maior nos

precos dos produtos notaveis, enquanto a Empresa A possui precos agressivos nos produtos
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basicos, de 2* linha, tendo muitas vezes em cada categoria um produto de primeiro prego

bastante baixo.

Em relacdo ao crédito, a Empresa C por ser a empresa de maior porte € com melhor estrutura
financeira, possui as melhores condigdes de pagamento e com isso consegue uma vantagem

em relagdo a concorréncia.

5.9.3 Estratégias de Produtos

Na andlise dos casos observa-se que a estratégia de produtos ¢ um dos fatores criticos de
sucesso na atuacao junto a baixa renda. Nao entender essa questdo ¢ um dos principais erros
cometidos por empresas que ndo obtiveram sucesso neste mercado. Por isso, nas empresas de
médio e grande porte analisadas ha uma estrutura de gestao de categorias para acompanhar
constantemente o desempenho dos produtos e na empresa de pequeno porte todas as compras

sdo realizadas pelos proprietarios dada a relevancia dessa variavel.

Analisando-se os aspectos que devem ser considerados no desenvolvimento das estratégias

de produtos de um varejista apontados por Parente (2000) temos o seguinte:

* Amplitude e Profundidade: A amplitude e profundidade de produtos tém uma
importancia especial para a baixa renda por dois motivos: a) esse consumidor
valoriza a fartura de produto e, portanto, a variedade de produtos é essencial para
criar um ambiente de bem-estar; b) apesar do baixo poder aquisitivo € da maioria das
compras realizadas nas lojas pesquisadas relacionar-se a produtos de segunda linha
ou primeiro prego, o consumidor de baixa renda quer ter a possibilidade de
comparagdo de pregos e aquisicdo de marcas lideres, principalmente em ocasides
especiais. Assim sendo, ¢ essencial oferecer uma profundidade adequada de produtos
mesclando marcas lideres com produtos de precos inferiores. Todas as empresas

estudadas entendem e trabalham adequadamente essa variavel.

e Preco e Qualidade: Percebe-se uma preocupagdo especial dos varejistas analisados
em relagdo a essa questdo. Tao importante quanto oferecer precos baixos ¢

comercializar produtos de qualidade. Isso pdde ser constatado em diversas entrevistas
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nas trés empresas em que as pessoas declararam que o consumidor ndo tem muitos

recursos para lazer e que pelo menos quer “comer bem”.

e Marcas proprias e politicas de marcas: Novamente o porte da empresa ¢ um fator de
diferencia¢do. Apenas a Empresa C tem condigdes e estrutura capaz de comercializar
produtos de marca propria. A participagdo da marca propria representa
aproximadamente 15% das vendas da empresa, percentual superior a média de 8,8%

do mercado.

As pequenas empresas, no entanto, ndo acreditam que este ¢ um diferencial da
Empresa C. Muito pelo contrario, acham que o foco da empresa na marca propria é
negativo, pois nao ¢ valorizado pelo consumidor e tira espago de outras marcas mais

desejadas.

A importancia e relevancia de uma estratégia de marca propria para atingir os
objetivos apontados por Davies (2004) de aumento da lucratividade; construgdo e
manutenc¢do da fidelidade dos consumidores; reforco do posicionamento de mercado;
aumento das escolhas dos consumidores, e adequacdo de produtos ao perfil dos
consumidores fogem ao escopo deste trabalho e devem ser avaliados em uma

pesquisa com o consumidor final.

* Importancia ou papel da categoria: Como apontado anteriormente as empresas de
maior porte conseguem realizar uma gestdo por categoria mais pormenorizada. A
Empresa B acredita ser esta uma fonte de vantagem competitiva, ja que a empresa
avalia cuidadosamente seu mix de produtos com base nas informagdes de ponto de

venda.

5.9.4 Estratégias de Distribuicdo e Localizagdo

Conforme apontado na revisdo tedrica, a estratégia de localizagdo ¢ uma das principais

variaveis a serem contempladas pelas empresas.

A pequena empresa analisada (Empresa A) possui apenas trés lojas e, portanto uma

capilaridade restrita. Assim, estar localizada em pontos de grande fluxo e que permitam a
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empresa ser reconhecida como uma loja de vizinhanga de forma a praticar sua vantagem

competitiva de proximidade com o consumidor ¢ essencial.

A Empresa B possui uma estratégia bastante agressiva de localizag¢do situando suas lojas
proximas de forma a consolidar sua posi¢do no mercado e fortificar sua marca, inibindo a
acdo da concorréncia. O numero de lojas da empresa permite que ela seja referéncia em sua

regido de atuacdo.

J4 a Empresa C consegue uma maior capilaridade e presenca em toda cidade, tendo em vista
o seu porte. No entanto, essa capilaridade faz com que a empresa conviva com diferentes

concorrentes nas diversas areas geograficas.

5.9.5 Estratégias de Comunicagdo

De todo o composto mercadologico, essa ¢ a variavel que esta mais vinculada ao porte da
empresa. Tanto a empresa pequena como a média ndo possuem estrutura e condi¢des para
investir em comunicacao e por isso limitam suas agdes a tabldides, locugdo em loja e carros

de som.

J4 a Empresa C atua com uma estratégia de comunicagdo mais agressiva com anuncios em
midia impressa e eletronica e criagdo de revista, jornal e rddio proprias. A comunicagdo ¢é
uma forma utilizada pela empresa de se aproximar do consumidor e contrabalangar o
distanciamento existente decorrente do tamanho da empresa. Além disso, a comunicagao da
empresa ¢ totalmente guiada pelas pesquisas de mercado, o que legitima maior coeréncia as
suas acdes. Mesmo assim, a empresa acumula uma série de erros em sua comunicagdo que

servem de referéncia e aprendizado.

5.10 Fatores Criticos de Sucesso

Tendo em vista toda a analise feita anteriormente ¢ possivel destacar os fatores criticos de
sucesso das empresas estudadas tomando-se como base as variaveis apontadas por Parente

(2005b):
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

1- Clara Estratégia e
Diferenciagao

* Estratégia genérica de
enfoque com uma

relacdo de proximidade
com o consumidor.

* Estratégia genérica de
lideranga de custos com
uma atencao especial a

sua estratégia de
produtos.

* Estratégia de
localizagdo cria
diferencial para a
empresa.

* Estratégia deliberada

de foco nos segmentos
de baixa renda.

® Posicionamento de
marketing bem
definido.

¢ Estratégia genérica de

diferenciacdo.

2- Eficiéncia na execugdo
(da estratégia)

* Informalidade da

estrutura é adotada no

relacionamento com o
consumidor.

* Manutenc¢do de uma
estrutura enxuta e
compartilhada por
diversas empresas.

¢ Baixos investimentos

em comunica¢do ¢ em
loja.

e Utilizacdo de sua
estrutura corporativa
para realizar
investimentos mais
macigos em todo o
composto
mercadoldgico, com
énfase para
comunicagdo e
produtos.

3- Obsessivo foco no
consumidor

* Proximidade do
consumidor, inclusive
dos donos, permite
melhor entendimento
de suas caracteristicas e
necessidades.

® Na empresa ndo se
percebe um obsessivo
foco no consumidor.
Pelo contrario, muitas
vezes ele é
negligenciado a um
segundo plano.

* A empresa investe
fortemente em
pesquisas de mercado
como forma de
subsidiar suas
estratégias
mercadologicas.

4- Inovagao e busca de
valor

* Ambiente de loja
totalmente integrado
com os anseios dos
consumidores.

* Analise pormenorizada

de seu mix de produtos.

e Oferta de valor através

de pregos baixos.

® Oferecimento de
servigos nao existentes
em outras redes (ex:
drogarias, revista

propria).

5- Aliangas e colaborag@o

¢ Comprometimento com
equipe de funcionarios.

* Associagdo entre
empresas para aumento
do poder de barganha e
implementagdo de
acgoes e estrutura
conjuntas.

® Parceria com banco
para desenvolvimento
do cartdo fidelidade.
® Parceria com editora
para desenvolvimento
da revista propria.

6- Forte lideranga

® Proprietarios exercem
forte lideranga
centralizando principais
decisoes.

¢ Lideranca acaba sendo
mais diluida entre
diversas empresas
participantes da
associagao.

* Falta de valores
expressos ¢ um dos
pontos fracos
declarados na empresa,
muito provavelmente,
fruto de uma falta de
lideranca forte.

¢ Empresa apenas
conseguiu deslanchar a
partir do momento que
conquistou uma cadeira
na diretoria executiva,
porém estrutura
corporativa ainda
interfere em algumas
decisdes,
enfraquecendo a
lideranga.
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Empresa A Empresa B Empresa C
7- Valorizagao da marca ¢ Constru¢do damarca | ® Valorizagdo da marca ¢ Construg¢ao de uma
apoiada em vinculos construida a partir de nova marca em apenas
emocionais € um forte 1,5 anos baseado em
relacionada a relacionamento com a agressivos
proximidade com o comunidade investimentos em
consumidor. conquistado com a comunicagdo e
aposta ha muitos anos comercializac¢do de
na periferia ¢ a abertura marca propria.
de varias lojas
proximas.

Quadro 18: Alguns ingredientes de sucesso dos casos estudados

Fonte: Adaptado de Parente (2005b).

Um dos objetivos deste estudo era procurar identificar, ainda que de forma especulativa, os
ingredientes de sucesso de empresas varejistas direcionadas a baixa renda. O Quadro 19
busca resumir os ingredientes de sucesso encontrados nas empresas estudadas através de uma
avaliacdo, que esta dividida em trés niveis (*; **; ***) Quanto maior o nimero de estrelas,

mais presente o ingrediente de sucesso na empresa avaliada.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

1- Clara Estratégia e
Diferenciagao

*kk

Clara estratégia, apesar de
nao declarada.

*kk

Clara estratégia, apesar de
nao declarada.

*kk

Estratégia muito
trabalhada e compreendida
pelos funcionarios da
bandeira.

2- Eficiéncia na execugdo
(da estratégia)

*dek

Boa implementacdo da
estratégia de foco.

*kek

Apesar da estratégia ndo
ser declarada, sua
implementagdo no que diz
respeito a estratégia de
localizagdo, de produtos e
de lideranga de custos é
muito bem realizada.

*

Ha falhas na
implementagdo da
estratégia no que concerne
ao atendimento dos
funcionérios e na
dificuldade em se
diferenciar da
concorréncia.

3- Obsessivo foco no

*kk

*

*kk

consumidor Conhecimento bastante | Falta de conhecimento de Forte investimento em
grande das caracteristicas | algumas caracteristicas do pesquisas
do consumidor consumidor
EX EE EX

4- Inovagao e busca de
valor

Busca de valor e inovagao
no ambiente de loja e

Busca de valor e inovagao
na analise dos dados

Inovagao nos servigos e
comunicagdo da empresa.

5- Aliangas e colaborag@o

atendimento. internos, na estrutura
enxuta e localizacdo da
rede.
X EX X

Forte alianga com
funcionarios.

Estrutura baseada em
alianga

Aliangas com outras
grandes empresas.

6- Forte lideranca

*kk

Forte lideranca dos

*

Associacdo de diversas

*k

Porte da empresa e

7- Valorizag¢ao da marca

proprietarios. empresas dificulta interesses corporativos
lideranga tunica e forte. dificultam lideranga.
*% L %%

Forte presenga na regido
de atuagio

Forte presenga na regido
de atuagdo

Investimentos na
construcdo de marca, mas
que ainda deve ser
melhorada.

Quadro 19: Avaliagdo de alguns ingredientes de sucesso dos casos estudados
Fonte: Adaptado de Parente (2005b).

Percebe-se pelo quadro acima que a Empresa A possui uma presenca bastante forte de grande

parte dos ingredientes de sucesso. A Empresa B também possui varios ingredientes de

sucesso, mas tem na lideranca e no foco do consumidor seus pontos mais vulneraveis. Ja a

Empresa C falha na execucdo da estratégia, j4 que ainda ndo conseguiu criar uma

diferenciag¢do tdo forte em relacdo aos seus concorrentes. Essa avaliacdo ¢ coerente com a

visdo apresentada na revisdo do conhecimento de que empresas de pequeno porte conseguem

ter uma proposi¢cdo de valor mais adequada ao mercado de baixa renda do que as empresas

de grande porte que ainda estdo em um estagio de aprendizado neste mercado.
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6. CONCLUSOES

6.1 Conclusoes

A analise realizada ao longo deste trabalho procurou oferecer elementos para ajudar as
empresas varejistas no desenvolvimento de estratégias adequadas ao mercado de baixa renda,
bem como um entendimento de como as estratégias sdo influenciadas pelas caracteristicas do

mercado, atingindo-se assim os objetivos deste estudo.

Este projeto permitiu identificar empiricamente como as estratégias das empresas estdo
intimamente ligadas a sua estrutura e porte (Objetivos 3.1 e 3.4). Estratégias de empresas de
grande porte sdo razoavelmente diferentes das empresas de pequeno porte. Observou-se que
na formulacdo e implementacdo da estratégia, o porte e a estrutura das empresas
desempenham importante papel, conforme atesta o referencial teorico. As empresas de
pequeno porte, pela sua proximidade com o mercado, ainda detém a preferéncia dos

consumidores devido a maior empatia que estabelecem com este mercado.

Estruturas menores (como € o caso da Empresa A) permitem uma comunicagdo interna mais
informal e maior proximidade da empresa com o consumidor. Com isso a empresa prescinde
de pesquisas de mercado, j4 que o contato constante e a propria experiéncia dos donos leva a

empresa a conhecer as caracteristicas do consumidor e estabelecer uma rela¢do de confianga.

O caso da Empresa B demonstra como empresas de porte menor podem estabelecer
associagdes para conseguir economias de escala e competir em melhores condigdes
comerciais com empresas de porte maior. Essa associagdo permite que a empresa adote uma
politica de custos reduzidos que suporta sua estratégia de lideranca de custo. Assim, toda a
estrutura fica imbuida da idéia de buscar as melhores condigdes comerciais e a redugao de
custos, mesmo em praticas paradigmaticas no mercado, como ¢ o caso da utilizagdo de

tabloides.

A complexa e organizada estrutura da Empresa C permite que ela se diferencie no mercado
através de investimentos em estrutura de loja e comunicacdo. Esses investimentos sdo o pilar
de sustentagdo da estratégia de diferenciacdo da empresa, que s6 ¢ viabilizada pela sua

estrutura de capital. Por outro lado, a estrutura corporativa impede que a empresa adote uma
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politica de custos reduzidos e ndo ¢ condizente com uma estratégia de enfoque. Por isso, a

unica alternativa estratégica ¢ a de diferenciacgao.

Um outro ponto que distinguiu empresas de portes diferenciados neste estudo ¢ o fato da
empresa de grande porte analisada ter de lidar com uma questdo que ndo faz parte da
realidade das empresas de menor porte: o preconceito de seus dirigentes em relagdo ao
posicionamento e atuacdo junto a baixa renda. Mesmo com o sucesso da empresa, ¢ dificil
explicar internamente as estratégias que devem ser adotadas junto a esse mercado que ainda
¢ visto, muitas vezes, como comprador de produtos de baixa qualidade e pre¢o baixo. Ha
ainda a necessidade de “vender o conceito” para o restante da empresa, mostrar o potencial
do mercado e indicar os caminhos para atender adequadamente essa populagdo. Ja nas
empresas de menor porte analisadas ndo foi constatado este problema, tendo em vista o fato
de que a maior parte dos funcionarios € mesmo os donos serem provenientes da baixa renda

e ndo possuirem nenhuma restricdo ou preconceito em trabalhar neste mercado.

Um dos objetivos deste estudo consistia em investigar se as empresas entendiam
adequadamente as caracteristicas do mercado de baixa renda (Objetivo 3.2). Percebe-se que,
mesmo que as vezes de uma forma intuitiva, como no caso das empresas de menor porte, as
empresas varejistas analisadas entendem adequadamente o potencial e as caracteristicas do
mercado de baixa renda. Este aspecto explica em grande parte o sucesso que essas empresas
vém obtendo no mercado e a dificuldade de novos formatos varejistas desenvolvidos por
empresas de maior porte, que ndo tém esse entendimento, de estabelecerem-se no mercado

de baixa renda.

Uma das contribui¢des mais expressivas deste estudo foi o de integrar um elenco de
contribui¢cdes conceituais sobre estratégia com o crescente numero de estudos sobre baixa
renda (Objetivo 5). No Capitulo 2 foi apresentada uma recapitulagdo do conhecimento
existente nas areas de mercado de baixa renda e estratégia. No Capitulo 5, entretanto, fica
ainda mais explicito a contribuicao deste estudo em integrar esses conceitos através da

analise dos casos com base na teoria.

Um primeiro conceito que pdde ser aplicado ¢ o das estratégias genéricas de Porter (1999). A
analise dos casos permitiu observar que cada empresa adota uma estratégia genérica

diferente. A empresa de pequeno porte analisada utiliza-se de uma estratégia de enfoque, a
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empresa média de lideranga de custo e a de grande porte de diferenciacao, indicando que nao
existe uma unica estratégia vencedora para atuacdo neste mercado, mas a necessidade de

adequacdo de sua estratégia a estrutura da empresa e as caracteristicas da populagao.

Outro conceito que pode ser trabalhado ao longo deste projeto € o de estratégias emergentes
e deliberadas de Mintzberg (2000). As estratégias emergentes parecem ser mais adotadas em
empresas de menor porte, em que o entendimento das caracteristicas do consumidor de baixa
renda € realizado de uma forma muito informal, até intuitivo, devido ao contato mais intenso
com o consumidor. J& na empresa de maior porte, a estratégia deliberada parece ser mais
adotada, sendo o conhecimento do consumidor fruto de investimentos macigos em pesquisa

de mercado (Objetivo 3.3).

Fica claro também que a construcdo de uma vantagem competitiva por parte das empresas
estd muito relacionada com os conceitos de Barney (1991) de utilizagdo de recursos
estratégicos (a Empresa A, por exemplo, aproveita-se da experiéncia dos donos e de sua
proximidade com o consumidor, a Empresa B sustenta-se em sua estrutura enxuta ¢ a
Empresa C na forga de sua estrutura corporativa); de Hunt e Morgan (1995) de oferta
percebida como possuidora de valor superior (Empresas A e C) ou custos inferiores
(Empresa B), e de Ghemawat (1986) de aproveitamento de posi¢des estratégicas (Empresa A
- beneficios de tamanho; Empresa B — Restricdao a op¢ao de competidores, ¢ Empresa C -

vantagem de acesso a consumidores).

Outro conceito verificado empiricamente € o de orientacdo ao mercado, conforme descrito
por Day (2001). Tanto a Empresa A como a Empresa C possuem todas as caracteristicas
descritas por Day de uma empresa orientada ao mercado. Percebe-se, no entanto, que a
Empresa B ndo apresenta as caracteristicas de uma empresa voltada ao mercado. Isso pode

indicar uma vulnerabilidade futura da empresa.

A analise dos casos permitiu que se extraissem informacdes relevantes que ajudam a atingir
os Objetivos 1 e 2 de descricdo das estratégias de empresas varejistas direcionadas a baixa
renda e de investigacdo de como essas estratégias se adeqiiam as caracteristicas do mercado

de baixa renda, como pode se observar a seguir:
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Todas as empresas sao unanimes em afirmar que € extremamente importante trabalhar com
um adequado mix de produtos para atender a populacdo de baixa renda. E necessario que
haja um equilibrio na comercializacio de produtos de marcas lideres, desejadas pelos
consumidores, ¢ de segunda linha, necessarias pelas restricdes orcamentarias deste
consumidor. Por isso, todas as empresas investem em sua estratégia de produtos, seja através
da criacdo de estruturas proprias de gestdo de categorias (empresas média e grande), seja
pelo envolvimento intenso dos donos da empresa na atividade de compras e definicdo do mix

de produtos (empresa pequena).

Apesar do consenso no que concerne a importancia da estratégia de produtos, ndo houve
unanimidade quanto a utilizacdo de marcas proprias. Enquanto a empresa de maior porte
acha importante aumentar a participagdo das marcas proprias em seu mix, as empresas de

menor porte acham que este ¢ um atributo nao valorizado pelo consumidor de baixa renda.

Em todas as empresas analisadas, o prego ¢ considerado como pressuposto de satisfacdo do
consumidor. No entanto, em pesquisa de prego realizada percebem-se duas orientagdes
bastante distintas. Enquanto as Empresas A e C buscam ser competitivas em pregos, mas nao
tém suas estratégias centradas nesta variavel, a Empresa B tem em sua estratégia de lideranca
de custo um dos pilares de seu sucesso e, portanto, pratica pregos bastante inferiores aos seus

concorrentes.

O crédito e os servigos apesar de serem considerados muito importantes pelas empresas, nao
surgiram como variaveis que permitem a constru¢do de uma vantagem competitiva. Isto esta
provavelmente relacionado ao setor em estudo (supermercados). Em outros setores, como,
por exemplo, material de constru¢ao ou eletroeletronicos, essa variavel pode ter uma maior

importincia na constru¢do de uma vantagem competitiva.

A estratégia de comunicagdo ¢ tipicamente uma variavel diferenciadora de empresas de
portes distintos. Enquanto a empresa de grande porte tem condi¢des de investir fortemente
em comunicacao como forma de criar uma imagem diferenciada, as outras empresas sao
muito mais timidas em suas estratégias de comunica¢do, limitadas a agdes especificas na

comunidade ou na prépria loja.
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Interessante notar que mesmo as empresas de menor porte acreditam na forca da marca de
sua empresa como fator importante para o sucesso. Duas explicagdes surgem para essa

questdo:

1- O consumidor de baixa renda tem preferéncia por lojas de vizinhanga e por
conseqiiéncia cria relagdes e identidade com os supermercados proximos, que passam
a fazer parte da sua vida. Estabelece um vinculo com a empresa, que acaba por

fortalecer sua marca, mesmo em se tratando de uma pequena companhia.

2- As empresas de menor porte conseguem se diferenciar das grandes por um
relacionamento de confianga com o consumidor, lastreada na idéia de que apostou e
acredita neste consumidor. Isso se transforma em maior fidelidade do consumidor,

que novamente cria um vinculo com a empresa e fortalece sua marca.

Em relacdo a estratégia de localizagdo percebe-se uma proposta bastante diferenciada da
Empresa B, que procura aproveitar o potencial do mercado através de uma estratégia de
saturacdo, criando uma vantagem competitiva com a abertura de lojas proéximas que

dificultam a acdo da concorréncia.

Este trabalho ressalta a importincia do ambiente de loja. Tanto a Empresa A como a
Empresa C t€ém uma atengao especial em sua ambientacdo de loja que, inclusive, ¢ um dos
pontos centrais de suas estratégias. No entanto, a Empresa B nao trabalha adequadamente
essa varidvel, ja que o layout e o visual merchandising das lojas deixam a desejar, inclusive
ndo havendo nenhuma padronizagdo entre as lojas. O fato desta empresa ndo possuir as

caracteristicas de uma empresa orientada ao mercado talvez explique essa questao.

Por fim, um dos objetivos deste trabalho ¢ o de identificar, ainda que de forma especulativa
os ingredientes de sucesso de uma empresa varejista voltada a baixa renda (Objetivo 4). A
empresa de menor porte (Empresa A) é a que trabalha mais adequadamente os fatores
criticos de sucesso, indicando mais uma vez a adequagao das pequenas empresas ao mercado
de baixa renda. Os principais fatores responsaveis pela vantagem competitiva desta empresa
sdo a sua clara estratégia (de enfoque), eficiéncia na execugdo desta estratégia (através da
proximidade com consumidores), obsessivo foco no consumidor, inovacao e busca de valor

(ambiente de loja totalmente integrado com os anseios do consumidor), forte lideranca
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(presenga constante dos proprietarios) e valorizacdo da marca (forte presenga na regido de

atuagao).

Tendo em vista todas essas questdes, percebe-se que entender as caracteristicas do
consumidor de baixa renda, mesmo que de um modo informal e intuitivo, é primordial para o
sucesso da empresa, sendo que algumas das caracteristicas mais relevantes a serem
compreendidas sdo a preferéncia por lojas de vizinhanga, a importincia de um
relacionamento proximo e de confiangca, bem como a exigéncia de uma loja que alie
variedade de produtos de qualidade e precos competitivos. Com base nesse entendimento

deve-se formular uma estratégia coerente com a estrutura e porte da empresa.

Em suma, este ¢ um estudo importante do ponto de vista econdmico, social e académico. Na
visdo econOmica, este projeto serve de estimulo para empresas varejistas atingirem
resultados positivos em sua atuagdo junto a baixa renda. Do ponto de vista social, percebe-se
que atender adequadamente as necessidades do consumidor de baixa renda ¢ uma forma de
inclusdo social e de resgate de sua dignidade. Do ponto de vista académico, este estudo
permite integrar conceitos de estratégias de empresas varejistas com estratégias para

mercados emergentes / de baixa renda.

6.2 Limitacoes e Estudos Futuros

Tendo em vista o cardter qualitativo desse estudo ndo ¢ possivel efetuar generalizagdes em
relagdo aos seus achados. O estudo de caso permite um entendimento aprofundado da
realidade de algumas empresas em determinado momento historico, porém nao é adequado

para a realizacao de generalizagdes.

Nesse sentido, o fato de abordar apenas o setor de supermercados também ¢ um limitante
deste estudo, que ndo verifica diferencas que podem ser importantes em fatores criticos de
sucesso em setores distintos da economia. Além disso, o fato de trabalhar apenas na cidade
de Sao Paulo também limita as conclusdes do estudo, ja que outras cidades e estados podem

ter realidades bastante distintas.

Assim sendo, pesquisas futuras poderiam realizar estudos de caso em outros setores da

economia ¢ em outras regides do pais. Além disso, a partir dos resultados dessa pesquisa
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poder-se-a realizar um estudo de carater mais quantitativo com as empresas para validar os

resultados obtidos.

Deve-se ressaltar também que este estudo limitou-se em avaliar as estratégias das empresas
sob a dtica de seus dirigentes. Importante também seria a investigagdo de como essas
estratégias sao percebidas pelo consumidor e a distancia existente entre o discurso dos
administradores e a percep¢do do consumidor. Essa questdo também poderia ser abordada

em um estudo futuro.
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7 ANEXOS

ANEXO 1 - Roteiro de entrevista com diretor executivo / proprietario

Perguntas

Objetivo

D

POSICIONAMENTO DA EMPRESA

Porque a empresa comegou a trabalhar na

periferia/com a populagdo de baixa renda?

O objetivo ¢ manter esse posicionamento ou abrir

lojas em bairros mais nobres? Porque?

CONSUMIDOR

Como o Sr. classificaria o consumidor de sua

empresa?

Quais as vantagens e desvantagens de trabalhar com

esse consumidor?

CONCORRENTES

Quais sdo os seus principais concorrentes? Quem

mais?

Quais seus pontos fortes e fracos em relacdo a

concorréncia?

FORNECEDORES

Qual ¢ a visdo dos fornecedores em relagdo ao
consumidor de baixa renda? O Sr(a) poderia me dar

exemplos positivos e negativos?

Avaliar se o direcionamento
para a baixa renda ¢ fruto de
uma estratégia deliberada ou
decorréncia da evolugdo de sua
atuacdo no mercado (estratégia

emergente) — Perguntas 1 e 2

Investigar como as estratégias
das empresas varejistas se
adeqiiam as caracteristicas do
mercado de baixa renda. —

Perguntas 3 a 7

Descrever aspectos que
influenciam o desenvolvimento
e a implementag@o da estratégia
dessas empresas, tais como
Caracteristicas do  mercado
(consumidores, concorrentes e

fornecedores) — Perguntas 3 a 7
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8.

10.

11.

12.

13.

14.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Como esta dividida a estrutura organizacional da sua

empresa?

Quais os mecanismos utilizados para motivar os

funcionarios?

ANALISE DE RECURSOS ESTRATEGICOS /
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Se o Sr(a) s6 vendesse a empresa ¢ s6 pudesse ficar
com uma coisa (funcionarios, marca, estoque, caixa,

...) com o que ficaria? Por que?

Quais os ingredientes de sucesso para atuar junto a

baixa renda?

ESTRATEGIAS DA EMPRESA

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de produtos
da empresa (variedade, marcas proprias)? Como o
fato da empresa se posicionar junto a baixa renda

impacta nessas decisdoes? Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de pregos da
empresa (baixo preco nominal, crédito)? Como o fato
da empresa se posicionar junto a baixa renda impacta

nessas decisoes? Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de promocao

da empresa? Como o fato da empresa se posicionar

Descrever aspectos que

influenciam o desenvolvimento
e a implementacdo da estratégia
dessas tais

empresas, comao:

Estrutura  organizacional —

Perguntas 8 e 9

Procurar identificar, ainda que

de forma oS

de

especulativa,

ingredientes de sucesso
empresas varejistas direcionadas
a baixa renda. — Perguntas 10 e

11

Descrever estratégias adotadas

por empresas varejistas
direcionadas para a baixa renda.

— Perguntas 12 a 22
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

junto a baixa renda impacta nessas decisdes?

Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de
comunica¢do da empresa (meios utilizados, forma de
comunicac¢do)? Como o fato da empresa se posicionar
junto a baixa renda impacta nessas decisdes?

Exemplos.

Como manter um relacionamento préoximo ao

consumidor?

Como o(a) Sr(a) definiria o ambiente das lojas (mais
ou menos despojado, comunicagdo visual, tamanho)?
Como o fato da empresa se posicionar junto a baixa

renda impacta nessas decisdes? Exemplos.

Qual a importancia da misica ambiente na loja?

E das cores?

E do cheiro?

A empresa possui alguma parceria com banco ou

financeira?

Qual ¢ a importancia dessa parceria?
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ANEXO 2 - Roteiro de entrevista com diretor / gerente

Perguntas

Objetivo

POSICIONAMENTO DA EMPRESA

1.

O Sr(a) poderia contar um pouco do historico da sua

empresa.

2. Como seu historico de vida pessoal se encaixa no

historico da empresa?

VISAO EM RELACAO AO CONSUMIDOR

3. Como o Sr. classificaria o consumidor da sua loja?

Qual ¢ a importancia do consumidor de “baixa renda”

no seu supermercado? (Participagdo nas vendas)

Essa importancia ¢ a mesma para todas as lojas?

A importancia deste consumidor foi sempre a

mesma? Se mudou, porque mudou?

O Sr(a) acredita que a importancia da baixa renda
para o seu supermercado continuard a mesma no

futuro? Por qué?

A sua empresa faz pesquisa com consumidor? Se
sim, como ¢ feita essa(s) pesquisa (Freqiiéncia,
equipe interna/externa, o que se busca nas pesquisas)

Posso ter acesso a alguma dessas pesquisas?

A empresa aproveita o conhecimento do pessoal de
loja para conhecer mais o consumidor? Se sim, como

¢ feito isso. O Sr(a) poderia dar algum exemplo.

Avaliar se o direcionamento
para a baixa renda ¢ fruto de
uma estratégia deliberada ou
decorréncia da evolugdo de sua
atuacdo no mercado (estratégia
emergente) — Perguntas 1, 2, 6

e7

Investigar como as estratégias

das empresas varejistas se
adeqiiam as caracteristicas do
mercado de baixa renda. —

Perguntas 3 a 19

Descrever aspectos que
influenciam o desenvolvimento
¢ a implementacao da estratégia
dessas tais

empresas, como

Caracteristicas do  mercado
(consumidores, concorrentes e
fornecedores) — Perguntas 3 a

19
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10. O Sr(a) acha que o consumidor confia na empresa?

Por qué?

11. O Sr(a) acha que o consumidor de baixa renda se
identifica com sua empresa/loja? Por qué? Como o

Sr(a) percebe essa (ndo) identificagao?

12. Quais as vantagens e desvantagens em atuar com a
baixa renda? Quais as maiores dificuldades em se

atuar neste mercado?

AMBIENTE COMPETITIVO

13. Quais s3o os seus principais concorrentes? Quem

mais?

14.0 Sr(a). monitora sua concorréncia? Como?

Exemplo.

15. Qual a diferenca entre concorrer com um grande

varejista e com um pequeno varejista?

16. Quais os pontos fortes e fracos da sua empresa em

relacdo a concorréncia?

17. Existe o receio de um novo supermercado entrar na

regido? Por qué?

VISAO DOS FORNECEDORES

18. Qual é a visdo dos fornecedores em relagdo ao
consumidor de baixa renda? O Sr(a) poderia me dar

exemplos positivos e negativos?
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19.

Quais sao seus principais fornecedores? Eles realizam

um bom trabalho com a baixa renda?

ESTRUTURA DA EMPRESA

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Como ¢ a estrutura organizacional da empresa? O

Sr(a). poderia me desenhar o organograma?

O que o Sr(a) acha que deveria mudar nessa

estrutura? Por qué?

Como ¢ a relagdo da diretoria com os funcionarios?

Quais os mecanismos utilizados para motivar os

funcionarios?

Os funcionarios da sua loja também sdo seus

consumidores?

Se o Sr(a) vendesse a empresa e s6 pudesse ficar com
uma coisa (funciondrios, marca, estoque, caixa, ...)

com o que ficaria? Por que?

Na sua opinido, quais sdo os ingredientes de sucesso

desta empresa?

ESTRATEGIAS DA EMPRESA

27.

28.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de produtos
da empresa (variedade, marcas proprias)? Como o
fato da empresa se posicionar junto a baixa renda

impacta nessas decisdoes? Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de pregos da

Descrever aspectos que

influenciam o desenvolvimento
e a implementacdo da estratégia
dessas tais

empresas, como:

Estrutura  organizacional —

Perguntas 20 a 24

Procurar identificar, ainda que

de forma oS

de

especulativa,

ingredientes de sucesso
empresas varejistas direcionadas
a baixa renda. — Perguntas 25 e

26

Descrever estratégias adotadas

por empresas varejistas
direcionadas para a baixa renda.

— Perguntas 27 a 35
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

empresa (baixo pre¢o nominal, crédito)? Como o fato
da empresa se posicionar junto a baixa renda impacta

nessas decisoes? Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de promoc¢ao
da empresa? Como o fato da empresa se posicionar
junto a baixa renda impacta nessas decisdes?

Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria as estratégias de
comunica¢do da empresa (meios utilizados, forma de
comunicac¢do)? Como o fato da empresa se posicionar
junto a baixa renda impacta nessas decisdes?

Exemplos.

Como o(a) Sr(a) definiria o ambiente das lojas (mais
ou menos despojado, comunicagdo visual, tamanho)?
Como o fato da empresa se posicionar junto a baixa

renda impacta nessas decisdes? Exemplos.

Qual a importancia da musica ambiente na loja?

E das cores?

E do cheiro?

Dé uma nota de 1 a 10 para a sua empresa € seus
principais concorrentes em Promogdo, atendimento,

ambiente de loja e preco.
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ANEXO 3 - Roteiro de entrevista com gerente de loja

Perguntas

Objetivo

PERCEPCAO DO CONSUMIDOR
1. Qual o perfil do consumidor que visita essa loja?

2. Como o(a) Sr(a) definiria o comportamento de

compra deste consumidor?

3. Na sua opinido porque o consumidor compra nessa

loja?
PERCEPCAO DA CONCORRENCIA
4. Quais seus principais concorrentes?

5. Quais os diferenciais dessa loja em relagdo aos

concorrentes?

6. Quais sao os maiores diferenciais da concorréncia em

relacdo a essa loja?
7. O pequeno/grande varejo incomoda?
PERCEPCAO DA CORPORACAO

8. Como a estrutura da empresa apoia seu trabalho?

Investigar como as estratégias
das empresas varejistas se
adeqliam as caracteristicas do
mercado de baixa renda. —

Perguntas 1 a7

Descrever aspectos que
influenciam o desenvolvimento
¢ a implementacao da estratégia
dessas empresas, tais como
Caracteristicas do  mercado
(consumidores, concorrentes e

fornecedores) — Perguntas 1 a 7

Descrever aspectos que
influenciam o desenvolvimento
e a implementag@o da estratégia
dessas empresas, tais como:
Estrutura  organizacional —

Pergunta 8
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PERCEPCAO DA LOJA

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Como ¢ feita a precificacdo dos produtos?

Como a loja atrai o publico (comunicag¢io)?

. O Sr(a) acha que essa loja esta localizada em um

local adequado? Por qué?

Os fornecedores te apoiam com trabalho de

promog¢ao? Como ¢ este trabalho?

Qual ¢ a importancia do crédito para o seu publico?

Como o Sr(a) acredita que seus consumidores

avaliam o crédito da loja?

Qual ¢ a importdncia dos servigcos para o

consumidor?

Na sua opinido, como ¢ a interacdo de seus
vendedores com os consumidores? Ha uma relagao

de confianca? Por qué?

Como o Sr(a) acha que o ambiente da loja influencia

na decisdo de compra do consumidor?

O Sr(a) acha que o consumidor se sente bem em sua

loja? Por qué?

Como o Sr(a) arruma a loja/dispde os produtos?

Dé uma nota de 1 a 10 para a sua empresa € seus

principais concorrentes em Promogado, atendimento,

Descrever estratégias adotadas
por empresas varejistas
direcionadas para a baixa renda.

— Perguntas 9 a 20
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ambiente de loja e preco.

TENDENCIAS

21. Se o Sr(a) fosse o dono da empresa, 0 que manteria e

0 que mudaria?

22. Na sua opinido, qual ¢ a visao dos consumidores de
uma loja ideal? Quao perto ou longe a empresa esta

deste ideal?

Procurar identificar, ainda que
de forma especulativa, os
ingredientes de sucesso de
empresas varejistas direcionadas
a baixa renda. — Perguntas 21 e

22
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