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Resumo:

O artigo discorre sobre a importancia do posicionamento estratégico no varejo e prop8e indicadores e
modelo matricial que visam auxiliar na sua definicdo e no controle da implementacéo. Neste sentido, além da
revisdo de conceitos relacionados ao posicionamento estratégico genérico e da justificativa de sua crescente
necessidade face aos desafios competitivos no varejo, sdo propostos alguns indicadores que podem contribuir
no processo de implementacéo estratégica e monitoramento dos resultados junto aos consumidores alvo, e
para a melhor compreensdo e reducdo das barreiras que dificultam o processo de compra desses
consumidores. Enfatiza-se, particularmente, o desafio analitico e operacional das lojas mais
departamentalizadas, nas quais ha efeitos cruzados entre categorias de produtos, ou “ cross selling effect” ,
gue implicam em diferentes capacidades dos departamentos para atrair e aproveitar o trafego de clientes,
bem como para gerar compras por impulso. O tema justifica-se pelos grandes desafios de competitividade no
varejo brasileiro, dada a reducéo das oportunidades para aumentar a receita por meio de novas lojas, devido
a saturacao da oferta e as restricdes da demanda, e as decorrentes pressdes negativas sobre a rentabilidade.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. |mplementacéo. Posicionamento.
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Posicionamento estratégico no varejo e proposta de indicadores
de suporte a implementacéo e controle do retailing-mix

Resumo

O artigo discorre sobre a importancia do posicionamento estratégico no varejo € propde
indicadores e modelo matricial que visam auxiliar na sua definicio e no controle da
implementagdo. Neste sentido, além da revisdo de conceitos relacionados ao posicionamento
estratégico genérico e da justificativa de sua crescente necessidade face aos desafios
competitivos no varejo, sao propostos alguns indicadores que podem contribuir no processo
de implementagao estratégica e monitoramento dos resultados junto aos consumidores alvo, e
para a melhor compreensdo e redugdo das barreiras que dificultam o processo de compra
desses consumidores. Enfatiza-se, particularmente, o desafio analitico e operacional das lojas
mais departamentalizadas, nas quais ha efeitos cruzados entre categorias de produtos, ou
“cross selling effect”, que implicam em diferentes capacidades dos departamentos para atrair
e aproveitar o trafego de clientes, bem como para gerar compras por impulso. O tema
justifica-se pelos grandes desafios de competitividade no varejo brasileiro, dada a redugao das
oportunidades para aumentar a receita por meio de novas lojas, devido a saturacdao da oferta e
as restricoes da demanda, e as decorrentes pressoes negativas sobre a rentabilidade.
Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Implementacdo. Posicionamento.

Area tematica: Gestdo Estratégica de Custos

1. Introdugéo

Ap6s longo periodo evoluciondrio observado desde a década de 20, o varejo brasileiro
experimentou, a partir da década de 70, uma verdadeira revolugdo, acentuada nos ultimos 15
anos, que vem redundando em rentabilidade declinante e no desaparecimento de varias
cadeias tradicionais e expressivas. Dado este ambiente competitivo desafiador, caracterizado
no capitulo 3, o presente ensaio tem dois objetivos: a) discorrer sobre a importancia crescente
do posicionamento estratégico no setor de varejo brasileiro, e b) propor indicadores ¢ modelo
de suporte a definicdo e monitoramento da implementagao da estratégia de posicionamento.

Em um momento em que as oportunidades para a expansdo das cadeias sdo
gradualmente menores, como fruto de uma demanda estagnada e da satura¢do na oferta de
equipamentos varejistas nos principais mercados, as empresas de varejo precisam melhorar
significativamente sua performance face aos clientes que escolheram para atender, ou seja,
melhorar a operagdo do retailing-mix, definido por Davidson et al (1987, p.66) como o
composto de localizagdo, equipamentos, mercadorias, servigos, pre¢os, comunicacao € outras
variaveis perceptiveis pelos consumidores. Kaplan e Norton (2001, p.11), afirmam,
corroborando outros autores da area de administragdo estratégica, e baseando-se em pesquisa
junto a consultores de empresas, que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia
foram implementadas com éxito, ou seja, a capacidade para executar pode ser tdo ou mais
importante que a formulagdo estratégica em si. O posicionamento estratégico €, portanto,
condi¢do necessaria para a criacdo de vantagem competitiva, mas ndo suficiente.

Neste sentido, propde-se no capitulo 4, com base em pesquisas descritivas com mais
de 500 mil entrevistados, realizadas ao longo de quatro anos junto a clientes que saiam das
lojas de uma grande rede varejista brasileira, uma série de indicadores que podem auxiliar na
defini¢do da estratégia de posicionamento € no monitoramento da performance do retailing-
mix, ou da qualidade da implementagcdo da estratégia genérica. O ensaio ndo apresenta,
portanto, os resultados especificos da pesquisa descritiva ja realizada em campo, que sdo de
interesse restrito das lojas pesquisadas, mas sim alguns indicadores e fundamentos
metodoldgicos por meio dela desenvolvidos, e que podem contribuir para novas pesquisas e
para complementar a literatura sobre o posicionamento ¢ desafios da implementacao
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estratégica no varejo. Neste sentido, o ensaio propde um modelo matricial, operacionalizavel
por meio de pesquisa de campo, que decompde as compras realizadas em uma loja em funcao
9% ¢

de “compras programadas pelo consumidor”, “compras por impulso, ou nao programadas” e
“compras nao realizadas devido a problemas do retailing-mix”.

2. Conceito e importancia do posicionamento estratégico genérico

Segundo Hitt (2002, p.21) e Fleury & Fleury (2000, p.44), entre outros autores, o
processo de formulacdo estratégica tradicionalmente partia de duas perspectivas distintas: a) a
perspectiva da estratégia competitiva, ou modelo 1/O, que privilegia o entendimento da
relacdo empresa-industria, ou abordagem de “fora para dentro” para criar uma vantagem
competitiva sustentavel; b) a abordagem dos recursos internos a firma, que pressupde que a
vantagem competitiva ndo deriva apenas do aproveitamento de uma oportunidade externa,
mas do desenvolvimento e aproveitamento de “competéncias essenciais” Uinicas, com base em
um feixe de recursos tangiveis e intangiveis. Na visdo de Boulton et al (2001, p.37), Kaplan &
Norton (2001, p.12) e Hitt (2002, p.107) os ativos intangiveis, enfatizados na segunda
abordagem, tém assumido uma importancia crescente no portfolio de recursos que definem os
modelos empresariais bem sucedidos nos dias atuais por permitirem, entre outros motivos,
uma maior flexibilidade e adaptabilidade ao ambiente externo cada vez mais dindmico. Na
pratica o que se tem observado ¢ a fusao das duas abordagens, tendo por esséncia e amalgama
a escolha do tipo de consumidor que se pretende atender e a “proposi¢do de valor” que vai ser
apresentada aos clientes, e que descreve uma combinagao Unica de produto, prego e servico.

Embora as proposi¢des de valor sejam individualizadas em funcdo das combinagdes
de retailing-mix de cada empresa, elas podem ser abrigadas sob conceitos denominados
“posicionamentos estratégicos genéricos”, que floresceram a partir da década de 80 sob as
premissas, segundo Mintzberg et al (2000, p.68), da denominada “escola do posicionamento”,
que defende a escolha de poucas estratégias-chave na busca de uma vantagem competitiva.
Na literatura sobre este tema destacam-se Porter e Treacy & Wiersema, que, conforme
argumentacao a seguir, fazem proposigoes bastante convergentes sobre as opgoes estratégicas
genéricas. Porter (1989, p.49) propde, para empresas que querem atuar em um escopo amplo
de mercado, duas estratégias genéricas: a) Lideranca de Custo, que pressupoe a eficiéncia e
a busca da redug@o de custo como os catalisadores de todo o esforco organizacional, mantida
a paridade com a concorréncia nos outros atributos de valor; b) Diferenciacéo, que pressupde
a escolha de um atributo de valor reconhecido pelos consumidores alvo e no qual a empresa
deve apresentar performance muito superior a da concorréncia, e pelo qual os consumidores
estejam dispostos a pagar o custo adicional requerido para o produzir, € mais um prémio na
forma de lucro. Para empresas que atuam em um escopo de mercado restrito, em termos
regionais, de classe sdcio-econdmica, ou em fungdo de outros critérios de segmentacao, Porter
(1989,p.42) recomenda a estratégia genérica de “enfoque”, que também pressupde a adogao
de uma das duas estratégias descritas acima.

Treacy & Wiersema (1995, p.39), por sua vez, realizaram pesquisa junto a empresas
lideres de mercado em diferentes setores e classificaram estas empresas em trés grandes
grupos em funcao dos valores principais por elas gerados para os consumidores e propuseram
3 estratégias genéricas a eles relacionadas: @) Lideranca de Produto; b) Intimidade com o
Consumidor e c) Exceléncia Operacional. Pode-se interpretar, conforme proposto na figura
1, que a “lideranca de produto” e a “intimidade com o consumidor”, de Treacy & Wiersema,
podem ser entendidas como as principais formas de “diferenciacdo”, de Porter, enquanto a
“exceléncia operacional” pode ser entendida como a “lideranca de custo”. Adicionalmente,
para Treacy & Wiersema (1995, p.46), a efetiva maximizagao e entrega do valor implicito as
trés estratégias genéricas depende do desenvolvimento de “modelos operacionais” dedicados,
que envolvem a combinacdo de estruturas organizacionais e gerenciais, processos e cultura,
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ou “disciplinas de valor”. Porter (1989,p.31), por sua vez, recomenda que para produzir o
valor implicito a estratégia genérica € necessario delinear, compreender e operar a
denominada “cadeia de valor”, ou fluxo de atividades de valor, e os “elos” entre atividades.
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Figura 1 — Relagdo entre Estratégias Genéricas de Porter e Treacy & Wiersema
Proposta dos autores

O principio subjacente as duas proposi¢oes ¢ que, dada a grande diversidade de
expectativas dos consumidores, condicionadas por uma série de fatores subjetivos, que
influenciam suas escalas de valores, e por fatores objetivos relacionados principalmente as
restricdes orcamentarias, seria pouco provavel uma empresa conseguir atender a todos os
segmentos de forma superior a concorréncia com um modelo de negocio inico, ou criar uma
vantagem competitiva sustentada. Segundo Porter (1989, p.14), querer ser tudo para todos, ou
ndo se engajar em uma estratégia genérica, levaria a um desempenho abaixo da média.
Complementarmente, Lambin (2000, p.390), ressalta que sdo as estratégias de base que
condicionam todas as estratégias funcionais, particularmente de Marketing, ¢ o tipo de
vantagem competitiva a ser produzida.

3. Necessidade e dificuldade do posicionamento estratégico no varejo

No caso do varejo, elo final da cadeia produtiva e de distribuicdo, e setor
extremamente dinamico e sensivel ao ambiente dada sua interagdo direta com os
consumidores, o posicionamento estratégico ¢, segundo Williams & Torella (1997, p.89) um
dos condicionantes fundamentais da competitividade, embora sua escolha seja relativamente
dificultada por pelo menos dois fatores significativos: a) Grande diversidade nas expectativas
de valores dos consumidores, pelo lado da demanda; b) Grande diversidade nos tipos e formas
de varejo, pelo lado da oferta.

a) Diversidade nas expectativas de valores dos consumidores: as necessidades e
expectativas dos consumidores do varejo sdao influenciadas por uma série de variaveis de
segmentacdo (classe sdcio-econdmica, local de moradia, idade, sexo, educagdo, estilo de vida,
personalidade, etc.), conjugadas as suas proprias experiéncias de compra e ao acesso a
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informagao. A combinagdo dindmica desses fatores implica em diferentes expectativas de
valor por diferentes grupos de consumidores. O inicio do processo de posicionamento
estratégico, por sua vez, se da com a identificacdo do valor a ser entregue aos consumidores
alvo. Adota-se neste artigo, entre as varias concepg¢des de valor para o consumidor, o
conceito de Kotler (2000, p.56), corroborado por Woodruff (1997, p.141) que o define como a
os beneficios recebidos face aos custos incorridos, na percepcéo dos consumidores.

Os beneficios percebidos podem ser compreendidos a partir das trés fungdes classicas
do varejo propostas por Davidson (1988, p.4), conforme segue: 1) Criar sortimento de
produtos e servicos que antecipem e atendam os desejos dos consumidores; 2%) Oferecer
produtos e servigos em quantidade suficientemente pequena para o consumo individual e das
familias , ¢ 3* ) Prover valor com base na conveniéncia de tempo de abertura e de localizagio
da loja, sortimento e qualidade do servigo, disponibilidade e qualidade das informacdes, além
de pregos competitivos. Em relagdo aos custos incorridos, propde-se, na figura 2, o conceito
de custo total no processo de shopping e compra:

Custo da Mercadoria p/ Consumidor ( Prego ) i

PRECO
— = Crédito ( Juros, Namero e Valor das Prestagdes) |
E/ Transporte ( Gasolina, 6nibus,...) \ i
g | MON ET#RIO Estacionamento 1
3 | OUTI#C#% Instalagdo do Produto — \ i
% | Reparos \ i
% Frete para Entrega, etc. | 1
‘UI‘J’ Tempo de Viagem e Estacionamento \ |
8 TEMPO Tempo de comparagao entre lojas e produtos 1
% OpgrL:lSJtr? %e | Tempo de localizagdo dos produtos nas lojas i
8 para _Ou ras Tempo de Inform. s/ produto, prego, financ.,... i
g Atividades Tempo p/ pagar: NF, caixa,crediario, retirar prod., 1
3 Erros proced. na loja: pessoas, processos e equip. 1
g N;O Frustragdo por Stockout: marca, modelo, cor, No. |
IC—) MONETARIO Atendimento ruim: vendedor, caixa,... \ |
g Falta de Informacao: produto, preco, pagam.,... 1
> CUST Falta da opgdo desejada de forma de pagamento i
8 \ EMOCI 1S Impossibilidade ou dificuldade p/trocar o produto 1
g \ Ambiente (decor.,layout,equip.,ar cond., toillete,.) i
ﬁ | Entrega fora prazo, prod.danificado, prod.errado, |
Propaganda enganosa — \ i
Erros Proced. na loja: pessoas, processos e equip. i

Figura 2 — Esforco ou Custo Total no Processo de Shopping e Compra
Proposta dos autores

E importante observar que o conceito de custo para os consumidores tem sido
tradicionalmente interpretado de forma equivocada por muitos varejistas, que tendem a
superestimar a importancia do custo monetério, na forma de preco, qualificando-o quase que
como a unica varidavel deciséoria do consumidor. Indubitavelmente, dada uma restri¢ao
or¢amentaria, o prego ¢, por um lado, determinante basico da possibilidade de compra de um
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bem, e por outro lado, em sendo possivel compra-lo, um fator com peso variavel em fungao
do valor unitario e comparabilidade do bem, e da importancia subjetiva que lhe ¢ atribuida
pelo consumidor. Neste sentido, o conceito de custo total no processo de shopping e
compra, acima proposto, contempla, alem do custo monetario convencional (preco), varidveis
de natureza emocional e temporal, bem como custos monetarios nem sempre adequadamente
observados e ponderados pelos varejistas, mas que t€m importincia crescente para os
consumidores. Jan Carlzon (1994) denominou estas varidveis de “horas da verdade”, que sao
passiveis de gerenciamento.

b) Diversidade nos tipos e formas de varejo: ha uma grande e crescente
diversificacdo nos formatos varejistas, que podem ser denominados como tipos institucionais
do varejo, derivada e impulsionada pela propria segmentacdo da demanda, pela expansao na
oferta de produtos e por emergentes tecnologias que possibilitam o desenvolvimento de canais
alternativos de venda. Entre as varias propostas de segmentacdo do comércio varejista,
destacamos a de Saab & Gimenez (2000, p.) , que discrimina o comércio varejista ndo lojista
do lojista, tendo o primeiro importancia crescente.

» Comércio Varejista Nao Lojista: o avango tecnologico esta possibilitando grande
desenvolvimento do comércio varejista ndo lojista, com destaque para o e-retail, que ancorado
na Internet era interpretado como uma grande ameaca potencial ao varejo tradicional. Agora,
entretanto, quando a euforia relativa a Internet cede lugar a reflexdes mais ponderadas sobre
suas reais potencialidades, o e-retail ¢ entendido como mais um canal de distribuicdo, que
pode inclusive ser agregado aos canais convencionais como forma de complementar suas
estratégias de operacdo. Consistentemente com o reconhecimento da existéncia de diferentes
tipos de publico caracterizados por diferentes expectativas, o publico que prefere o comércio
ndo lojista para determinadas compras ¢ aquele que ndo possui muita disponibilidade de
tempo, e/ou ndo gosta de fazer compras, e/ou vive fora dos grandes centros urbanos, e/ou nao
encontra o que procura no comércio varejista local, etc. Este tipo de varejo pode ser
segmentado em termos de venda direta, que envolve contato pessoal, € venda por marketing
direto, quando ndo ha contato pessoal. Na venda por marketing direto destacam-se a mala
direta, tv shopping, telemarketing, vending machines e a Internet.

) Comércio Varejista Lojista: o comércio varejista lojista pode ser classificado de
diferentes formas que, por sua vez, podem ser combinadas entre si dentro de uma cadeia
varejista que queira operar diferentes formatos. A figura 3 ilustra alternativas de classificagdo:

Tamanho I Area, checkouts,funcion., ... I Especializ. x Nao Especial. I

No. Lojas I Independ. ou Cadeias Lojas I Selegdo Assist. x Auto Serv. I
Outras

Tipo Operacéo I Propria ou Franchising I Caracter. Convencional x Desconto I
do Mix

Escopo Geogr. I Global, Nacion., Reg. , Local I Soft Line x Full Line I

Localizacéo I Free standing, rua, shopping I Alimentos x Nao Alimentos I

Figura 3 — Alternativas Combinaveis para Classificagdo do Comércio Lojista
Proposta dos autores

A combinacdo das varidveis acima implica na existéncia de uma infinidade de
formatos varejistas que podem ser agrupados em alguns tipos que aparecem com maior
predominancia. Um critério extremamente importante diz respeito ao grau de especializagao,
ou a natureza e caracteristicas do sortimento oferecido aos consumidores. Neste sentido, entre
as lojas ndo especializadas podemos destacar: hipermercados, supermercados, lojas de
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departamentos, lojas de departamentos de descontos, lojas de conveniéncia, clubes de
compras, lojas de variedades, etc. Entre as especializadas: home centers, auto centers,
decoracao, artigos infantis, delicatessen, outlet centers, off price centers, office centers, etc

A exposi¢do acima ilustrou de forma sucinta a diversidade de expectativas de valor
dos consumidores em relagdo ao varejo, do lado da demanda, e a diversidade de tipos de
varejo, do lado da oferta, e demonstra que o processo de posicionamento no varejo pode ser
caracterizado como um “quebra-cabec¢a”, caso ndo seja conduzido com base em conceitos ja
amadurecidos na area de administragcdo estratégica, e em informacdes geradas por pesquisas
de mercado. Estes conceitos precisam, entretanto, ser adaptados ao universo do varejo, que
tem caracteristicas particulares e distintas da industria, sendo este um dos esforgos
empreendidos neste ensaio. Sinteticamente ilustramos, na figura 4, as etapas do processo de
posicionamento no varejo, adaptadas da proposta de William & Torella (1997).

Escolha do ‘ Segmento de consumidores que \
Plblico Alvo :} se preter!de gtender deﬂ: fo_rma
superior a concorréncia

Valor que sera oferecido de
:} forma superior ( lideranga produto,
intimidade com o consumidor
ou exceléncia operacional )

Escolha da L
Proposta de Valor

. B

Escolha do Definicéo do Retailing-Mix adequa-

Mi G \L | i} do ao Valor ( sortimento, servico,
IX qué 1-era o valor precos, localizagdo,... )

Escolha do L
Modelo Operacional

. B

ImpIementagéoLdo
Modelo Operacional

Etapas
relacionadas

a necessidade de
fazer “Opcoes”
do processo de

posicionamento

Definicéo de Estrutura Organiza-
cional, Processos, Sistemas,
=) Cultura e Valores,...compativeis
com o Retailing-Mix e que atendam
expectativas de rentorno dos acionistay

“Desafio
) Execucdo eficiente e sustentada da Operaciona-
do Retailing-Mix proposto liz.acdo”

Figura 4 — Etapas no Processo de Posicionamento do Varejo
Proposta dos autores

No processo acima descrito, o retailing-mix assume papel fundamental e pode ser
entendido como uma grande matriz onde sdo definidos os atributos a serem ofertados pela
loja, ou tipo de varejo, em funcdo da proposta de valor e da percepcao que se espera produzir
nos consumidores. Para que a empresa obtenha um desempenho superior & média dos seus
concorrentes diretos ¢ fundamental que haja o maximo de consisténcia entre os fatores e pesos
atribuidos na matriz do retailing-mix e os fatores e pesos que definem a expectativa de valor
dos consumidores-alvo.

No caso do varejo brasileiro, a importancia do posicionamento, ¢ de sua adequada
implementagdo, podem ser ilustrados pela verdadeira revolucdo pela qual passa o setor desde
a década de 70, podendo, segundo Crispim (1995, p.211), ser identificados pelo menos dois
conjuntos de fatores que caracterizam-na: a) Grande mudanga na composi¢ao institucional do
varejo; b) Elevado indice de mortalidade de cadeias e instituigdes varejistas.
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a) Grande mudanca na composi¢ao institucional do varejo brasileiro

« Aumento da concentra¢do no varejo, conforme tendéncia internacional.

« Perda de mercado das lojas de bens de magazines para os hipermercados.

« Grande perda de mercado das lojas de departamentos.

« Aumento de participagdo / concentragdo das lojas de eletro-eletronicos.

« Crescimento do numero de grandes cadeias de vestudrio.

« Grande concentracdo e perda de mercado do segmento de lojas de variedades.

« Desaparecimento das grandes lojas com posicionamento “hibrido”, ou indefinidos.

e Dominio do alto varejo, composto por grandes cadeias, pelos hipermercados,
influenciando negativamente as lojas dependentes dos produtos ndo alimenticios.

« Surgimento e grande expansao de shopping centers.

b) Elevado indice de mortalidade de cadeias e institui¢ces varejistas

A figura 5 ilustra a dimensdo das enormes mudangas ocorridas principalmente no
varejo paulistano, que devem refletir um cendario do varejo brasileiro e sinalizam a influéncia
que o posicionamento/implementacdo podem ter sobre os destinos das empresas:

/ I I’Ir(lj((l)lp\);'sl;eggja! \ /" Principais Lojas \
) de 1970 que ainda

Paulistano em 1970

operam em Jan/2008 e mais loja
(Inst. Gallup) < que surgiram e
desapareceram
1. Eletroradiobraz ‘I === neste interim, ou

|
2. Mappin ‘I +++ || ngll?si:ltg\éin(; 2 :
3 Pirani ‘I — desapareceram
4. Sears | ‘I +++ | ‘
5 Mesbla 1 =l |
6. Ultralar ‘I E==ml ‘ I :: Buri
7. Clipper 1 — ol .
8. Gabriel Gongalves || == 1 enc |
9. Bau da Felicidade ‘I 1. Bau..(Troca Carnet)‘ I:- Hermes Macedo
10, Tmacd ] —— .
11. G. Aronsosn ‘ I +++ ]| I'.- E‘?ézf ;jo
12. Céssio Muniz ==l P Mendonty
14. Rivo' | == . ““
15. Eletrolandia 1 ==l BY s

Figura 5 — Indice de Mortalidade de Cadeias Varejistas Paulistanas desde 1970

A medida que se pode identificar infimeros segmentos de consumidores em fungio de
suas caracteristicas e expectativas, ndo se pode afirmar que ha um ou alguns poucos tipos, ou
formatos, de varejo ideal. E importante reconhecer, entretanto, que de forma semelhante as
tecnologias e produtos, também os modelos de negdcio, segundo Slywotzsky (1997, p.47), e
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as instituicdes varejistas, evoluem ao longo de um determinado ciclo de vida, e os
empreendedores do varejo que atuarem com formatos que se encontram em estagio de
amadurecimento ou declinio certamente estardo em desvantagem em relagdo aos formatos que
crescem de forma acelerada ou tém grande potencial de crescimento. E importante ressaltar,
também, que escolhido um posicionamento ¢ um formato de loja, a busca da eficiéncia por
meio da adequada implementacdo do retailing-mix emerge como desafio fundamental, e ¢
sobre alguns conceitos e ferramentas que podem ajudar a enfrenta-lo que se discorre a seguir.

4. As Barreiras no processo de compra e o desempenho do retailing-mix

Paralelamente a revolugdo que vem ocorrendo no varejo brasileiro, que implicou no
desaparecimento de grande numero de cadeias, ha, entre aquelas que continuam operando,
uma grande concorréncia derivada da expansdo do numero de lojas, que possibilita aumento
de receita ancorado na expansdo oferta de area de venda total, mas que tende a reduzir a
produtividade em termos de venda/m2 e lucro a partir de um ponto de saturagdo dos
mercados. Este processo ja estd ocorrendo no setor de auto-servigo, principalmente nos
hipermercados, lojas de eletro-eletronicos e shopping centers regionais. Como resultado desta
corrida pela ocupagdo dos espagos fisicos de mercado observamos com bastante freqiiéncia a
sobreposi¢do de areas de influéncia primdria e secundaria de organizagdes concorrentes, €
mesmo de organizagdes do mesmo grupo. Ha uma clara tendéncia, portanto, a redugdo das
oportunidades para novas lojas, que associada ao aumento dos custos operacionais maior
que das vendas, a perda de precos relativos no varejo e a conseqiiente pressao negativa
sobre as margens de lucros, impoe a busca de estratégias gue possibilitem a otimizacdo
dos resultados das lojas ja existentes. Neste sentido, sdo revisados e desenvolvidos, a
seguir, instrumentos que podem ajudar os varejistas no diagnodstico e definicao do retailing-
mix que, melhor ajustado as expectativas dos consumidores, contribuem para otimizar os
resultados por metro quadrado de area de venda.

Segundo Davidson (1987), pode-se identificar essencialmente dois tipos de
limitacdes varejistas, ou “barreiras”, que podem inibir o processo de compra dos clientes:

o As Barreiras Fabricadas, que resultam do processo de segmentagdo e de

posicionamento, defendidos anteriormente, e que podem ser entendidas como uma

forma de inser¢do clara e intencional do varejista no mercado, ou a demarcagdo do
publico que pretende atender e do valor que deseja entregar.

« As Barreiras de Desempenho do Retailing-Mix, que resultam de problemas na
implementagdo do mix de varejo frente a uma clientela escolhida para servir.

A figura 7 ilustra os dois conceitos conforme segue. As “barreiras fabricadas”
delimitam ou segmentam o mercado em funcdo do ja descrito conceito de “valor para o
consumidor”, ou seja, o saldo entre os beneficios e custos percebidos. A linha de isovalor
pode ser entendida como uma curva de indiferenca composta por pontos que simbolizam um
composto de beneficios compativel com o composto de custos, na percepcdo dos
consumidores. A preferéncia dos consumidores por lojas situadas ao longo desta linha de
isovalor, ou de propostas de valor, varia em fun¢do da natureza do produto e da compra, da
restrigdo orgamentaria e das escalas de valor dos consumidores. E importante ressaltar, que as
barreiras fabricadas, ilustrativas do processo de segmentacdo ¢ de op¢ao pelos consumidores
que se pretende melhor atender, sdo de fundamental importdncia para uma performance
superior a concorréncia de forma sustentada, conforme argumentacdo anterior. A figura
ilustra, por outro lado, a “barreira de desempenho do retailing-mix”, que implica em uma
percepc¢ao da loja em um ponto inferior a linha de isovalor, dado um posicionamento de
mercado e face um conjunto de consumidores escolhidos para atender de forma superior. As
barreiras de desempenho do retailing-mix sdo inaceitaveis, quando significativas, por
decorrem de uma interpretagdo inadequada das expectativas dos consumidores-alvo e/ou
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operacionalizagcdo inadequada do composto de marketing no sentido de atende-las. Propoe-se,
a seguir, alguns conceitos que objetivam ajudar na interpretacdo e reducdo das barreiras de
desempenho do retailing-mix. Formula-se, neste sentido, dois principios relacionados a
participagdo de mercado, que segundo resultados da pesquisa PIMS, relatados por Buzzel &
Gale (1991, p.11), é bastante correlacionada com a rentabilidade: 1°) as barreiras influenciam
a participacdo de mercado a medida que condicionam os niveis de demanda ao longo do
tempo, como resultado das experiéncias passadas e presentes dos consumidores; 2° ) as
barreiras influenciam a participagdo de mercado a medida que condicionam o grau de
aproveitamento da demanda.

A Linha de Isovalor \/ﬂ

(Beneficios e Custos percebidos pelos

consumidores sdo compativeis, ou oferta ao preco
que estdo dispostos a pagar)
Boutiques; lojas especilizadas
em artigos com”price point”

mais alto,...

“Barreiras Criadas
Intencionalmente”

(Séo decisdes de segmentagio de
mercado intencionais e desejaveis que
definem os publicos que se pretende
atender preferencialmente e

Loja de Departamentos
B e
condicionam o retailing-mix)

Tradicional

Barreira criada ndo
2 intensionalmente, ou de
“Desempenho do Retailing-

mix

Posicdo da loja junto a este segmento de clientes (Percepgdo
p/ clientes de que os custos sdo muito elevados face aos

beneficios, ou que a estes custos os beneficios deveriam ser
maiores)

Hipermercado; Varejo de
Desconto,...

>

Custos Totais Percebidos pelos Clientes

Figura 6 — Segmentacdo e Posicionamento ou “Barreiras Fabricadas” e “Barreiras de
Desempenho do Retailing-Mix” - Proposta dos autores

4.1 Barreiras no processo de compra e participacido de mercado

O tamanho, ou potencial, de mercado de uma “loja A” na “regido X”, para um determinado
produto, pode ser decomposto e associado as barreiras no processo de compra, ou de
performance do retailing-mix, conforme a figura 7. Nela deve-se destacar o “potencial
adicional de venda imediato”, que deriva do atendimento inadequado dos clientes atuais.
Este potencial sempre existira, dado ser praticamente impossivel ndo perder nenhuma venda
potencial, mas 0 importante é que ele seja claramente identificado e administrado no
sentido da reducéo, com base em informacdes de mercado originadas nos clientes.
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Venda Realizada
Sem Comparacéo
com a Concorréncia

Potencial Realizado
de I\/jercado ou Venda
Efetiva da “Loja A”

Venda Disputada c/ a
Concorréncia e Ganha
(Compra Comparada)

Potencial de
Mercado
da “Loja A” na
Area X

Venda ndo disputada
diretamente e realizada
na concorréncia

Potencial Adicional
de Venda Total da
“Loja A” na Area X

Venda Disputada e
Perdida ou “Potencial
adicional Imediato”

Figura 7 — Tamanho de Mercado e Barreiras de Desempenho
Proposta dos autores

A participagdo de mercado de cada loja em uma determinada regido ¢ fungdo da
relacdo entre a demanda interna a loja e a demanda total do mercado, ¢ da capacidade de
aproveitamento desta demanda interna, ou da performance do retailing-mix. Podemos ilustrar
a participac¢ao de mercado, portanto, por meio da fungao ilustrada na figura 8:

r )

Demanda do
“Produto X na

Participagéo de “Loja A” por pessoas

Mercado da

A da “Regido Y” Desempenho do
pola A — < . Retailing-Mix da >
no Mercado do ' BBloja A" juntod
“P‘I.FOdUFP X8 Demanda Total sua demanda
da “Regiao Y do “Produto X”

na “Regido Y”

Participacdo Participacao
na Demanda no Mercado

Figura 8 — Participa¢ao na Demanda e no Mercado, e Desempenho do Retailing-Mix
Proposta dos autores

Adicionalmente, a atual demanda do “produto x” na “loja A” também depende do
desempenho do retailing-mix desta loja ao longo do tempo e da conseqiiente imagem, ou seja,
as barreiras de perfomance afetam os resultados atuais reduzindo a venda potencial, e os
resultados futuros, deprimindo a curva de demanda da loja, conforme figura 9.

10
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e Desempenho do Retailing-Mix da

nZ':?SgFS ;\( —_— f< “Loja A” no mercado do “Produto X >
J - da “Regido Y” relativamente &
por pessoas .
Concorréncia, ao longo do tempo

da “Regido Y”
. o

Figura 9 — Demanda e Desempenho Cumulativo do Retailing-Mix
Proposta dos autores
4.2 Barreiras no processo de compra e potencial de venda interno as lojas

Segue uma descri¢do do processo de compra de um cliente e de sua relagdo com o
potencial adicional de venda derivado das barreiras de desempenho do retailing-mix.

a) Variaveis determinantes do nivel de venda de uma loja

A venda realizada por uma loja em um momento é fung¢do de quatro variaveis basicas:
1) trafego; i1) composicdo do trafego (pessoas que demandam algo / total do trafego); iii)
Composi¢ao da demanda da loja em fungdo da natureza ou tipos de produtos procurados; iv)
Desempenho do retailing-mix, ou capacidade de atender adequadamente a demanda nas suas
expectativas iniciais, e de gerar, adicionalmente, compra por impulso. Dado um determinado
volume de trafego, a figura 10 ilustra as alternativas de decisdo de compra que os clientes
dispdem do momento em que entram ao que saem da loja.

Cliente Entra na Loja

Procura
algum
produto ?

Compra
tudo que
procura ?

Compra
parte do que
procura ?

Compra
algum outro
produto ?

Compra
algum
produto ?

Compra
algo mais ?

Compra
algo mais ?

Cliente Sai da Loja

Figura 10 — Combinagdes de Posi¢des de Entrada e de Saida dos Clientes de Lojas
Proposta dos autores

11
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Na figura 11 propde-se uma alternativa para hierarquizacao das oito alternativas de
decisdo de compra da figura 10 em funcdo da satisfagdo decrescente das expectativas dos
clientes saindo da loja, ou deficiéncia crescente de desempenho do retailing-mix,
independentemente da satisfagdo no pds-compra e do valor médio da compra. Com base na
propor¢do de incidéncias das situagdes descritas na figura pode-se avaliar o grau de
desempenho do retailing-mix, enquanto a andlise dos motivos das decisdes dos clientes
orienta para possiveis correcoes e decisdes operacionais relativas ao retailing-mix.

1 ‘ Cliente Compra-tudo que procura e algo mais

»

Cliente compra tudo que procura

wn

.g 3 ‘ Cliente compra parte do que procura e algo mais

g 8 x

;.’_ 51:_-3 é i if ‘ Cliente ndo procura nada e compra algo

D2 &S .

§ cé E'S 4 ‘ Cliente compra parte do-que procura

g° &<

§" a 8 ‘ Cliente ndo procura nada e ndo compra nada

[72]

ﬁ 5 bliente nédo compra nada que procura, mas outro produto

6 ‘ Cliente ndo compra nada do que procura e nada mais

Figura 11 — Hierarquiza¢ao das Combinagdes de Entrada/Saida e Desempenho do Retail-Mix
Proposta dos autores

O trafego ¢ varidvel basica na determinagdo do resultado do varejo, mas, dependendo
do posicionamento da loja, que pode variar de um extremo de intensa massificagdo a um
enfoque muito segmentado e personalizado, sua importancia pode ser bastante relativizada.
Duas variaveis que em qualquer circunstancia correspondem a importantes indicadores de
performance sao a composicdo do trafego em termos de proporgdo de pessoas que
efetivamente procuram algo, e, principalmente, a produtividade do trafego, ou proporgédo de
demandantes que compram. A andlise da demanda efetiva torna-se bem mais complexa
quando o tipo de varejo € mais departamentalizado, ou oferece maior amplitude de produtos, e
opera com linhas caracterizadas por valores unitérios, ou tickets médios, muito diferenciados,
como “televisores” e “perfumaria geral”.

b) O desempenho do retailing mix

Quanto maior o grau de departamentalizacdo, maior a complexidade para a analisar o
desempenho do retailing-mix em profundidade, dadas relagbes cruzadas, “cross selling
effect”, entre os departamentos, ou linhas de produtos, em termos de atracdo e
aproveitamento de trafego, ¢ geracdo de compra por impulso. Na figura 12, ilustra-se o
conceito de desempenho do retailing-mix em uma loja que oferece somente dois itens, A e B,
e na qual teriamos 16 combinagdes possiveis de posicao de entrada (motivo da vinda a loja) e
de saida (comportamento de compra) para cada cliente. Em uma loja de departamentos “full
line”, ou um hipermercado, que trabalham em média com 60 mil itens de venda, a
possibilidade de combinagdes ¢ de 2 °“° . Se considerarmos como variavel de agregacdo
minima apenas 70 departamentos, o numero de combinagdes entre o departamento, ou
departamentos, que motivou a vinda do cliente, e o departamento, ou departamentos, em que
realizou a compra, ja seria de 2 ’°, ou 1,2 sextilhdes de possibilidades !!!

12
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. Posicéo de Saida do Cliente na Loja B
ompra
A B AeB Nada
Procura
- Perda de Compra :
& Compra Venda e Programada | Perda de
- A
© programadal| Comprapor || e Compra Venda
% Impulso || por Impulso ‘
=
2 ‘
g Perda de : Compra :
T B Venda e Compra | Programada Perda de
-§ Compra por | Programada | e Compra Venda
E Impulso ‘ por Impulso ‘
L
[«5)
= Compra Perda de ‘ ‘
'S, I Programada | Vendae Compra Perda de
3 e Perda de Compra Programada Venda
o
Venda Programada ‘ ‘
Compra por | Compra por | Compra por Trafego
Nada .
J Impulos Impulso Impulso Improdutivo

Figura 12 — Combinacdes de Posicdes Entrada/Saida de um Cliente em Func¢do de Produtos
Procurados/Comprados em uma Loja com 2 Produtos (A e B)
Proposta dos autores

Com base em experimentos e pesquisas realizadas junto a grande numero de
consumidores, desenvolveu-se e propde-se, neste artigo, o modelo matricial para
decomposicdo da venda fisica potencial em fun¢do das compras programadas, perdidas e por
impulso, conforme a figura 13. Um dos principais subprodutos desta matriz ¢ a possibilidade
de mensuracdo do potencial adicional de venda em func¢do das varidveis do retailing-mix,
detalhadas na figura 5, ou alternativamente, a mensuragdo da perda de venda potencial e seus
motivos. Os resultados sdo extremamente operacionais a medida que permitem o
delineamento da perda de venda por tipo de produto e por tipo de motivo, que pode ser
correlacionada ao perfil da clientela (renda, sexo, faixa etaria, local de moradia,...), no grau de
detalhamento que se fizer necessario. A avaliagdo pode, e deve, ser feita também para as
diferentes lojas de uma mesma cadeia, dado que a clientela e a qualidade de implementacao
do retailing-mix também variam por loja. Enfim, os conceitos descritos acima sdo passiveis de
mensuracdo por meio de pesquisas realizadas junto a clientes ao sairem das lojas, também
denominadas “‘exit-interview”. O balanceamento do nimero de entrevistas por porta da loja,
caso haja mais de uma, deve ser feito de acordo com a proporcao de trafego, e neste sentido a
pesquisa de saida junto aos clientes deve ser precedida por uma pesquisa de trafego da loja.

13
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Figura 13 — Modelo Matricial para Decomposi¢ao da Venda Potencial de uma Loja em
Fungao das Compras Programadas, Compras Perdidas e Compras por Impulso

5. Concluséao

Argumentou-se, inicialmente, sobre a importancia do posicionamento estratégico
como condi¢do para a maior competitividade e, neste sentido, estabeleceu-se um paralelo
entre as abordagens de Porter e de Treacy & Wiersema, que s3o bastante convergentes.
Depois, consistentemente com o primeiro objetivo do ensaio, discorreu-se sobre a importancia
do posicionamento e da segmentacdo nas empresas varejistas brasileiras, dada a verdadeira
revolucdo pela qual vem passando o setor e que tem implicado no desaparecimento de varias
organizagoes tradicionais e de grande porte. Enfatizou-se, também, que as oportunidades para
a expansdo das cadeias tornam-se cada vez mais escassas, dada a pouca disponibilidade de
mercados que viabilizem novas lojas, estando o mercado varejista em uma situacao
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denominada “overstored”. Como conseqiiéncia, além do posicionamento, que caracteriza as
denominadas “barreiras fabricadas” no processo de compra, e sdo desejaveis, torna-se
fundamental a melhoria de desempenho junto aos clientes atuais, que depende da adequada
definicdo e operacionaliza¢do do retailing-mix. Foram propostos, neste sentido e de acordo
com o segundo objetivo do ensaio, alguns indicadores, baseados em pesquisas com mais de
500 mil clientes de uma cadeia de lojas, que culminaram com o modelo matricial para
decomposi¢ao do faturamento de uma loja em termos de “compras programadas, por impulso
e perdidas”, de acordo com diferentes departamentos e motivos. Este modelo visa contribuir
para a melhor compreensdo da natureza do problema de implementagao estratégica no varejo,
dentro de uma perspectiva do cliente, e para a melhoria do desempenho do retailing-mix, por
meio da redugdo das “barreiras ndo intencionais” no processo de compra.
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