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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1. Primeiras Impressoes e Problematica

Lojas de varejo do tipo Franquia, por vezes chamadas lojas de Franchising, sao
sistemas de distribuicdo de produtos e/ou servigos. Nelas um fabricante, atacadista
ou empresa de servigos (franqueador), da a uma pequena empresa ou individuo
(franqueado) o direito de uso da marca e operacao do negdcio de varejo, de acordo
com uma relagdo contratual assumida entre as partes. Envolve também a
transferéncia de conhecimento do negocio: informatizagdo, marketing, sistema
operacional, projetos, conhecimento técnico, treinamento, métodos de gestao,
logistica. Enfim, todo o suporte necessario para o empresario que adquire o direito
de uso da marca. Percebe-se que estes requisitos exigem maior competéncia e que
sdo fatores criticos para atuar com maior sucesso e efetivar a competitividade no

varejo.

A evolugao da globalizagdo comercial, aliada a realidade econémica nacional vem
modificando a forma da concorréncia, bem como os padrées de competitividade. As
empresas precisam competir em um cenario cada vez mais globalizado e atrelado
pelas exigéncias de uma sociedade que ndo aceita mais consumir apenas um
produto tangivel para atender as suas necessidades, exige agora, também um
pacote de conveniéncias e vantagens. O advento das lojas virtuais e a chegada de
grandes redes internacionais que, aos poucos, estdo entrando no mercado, vém

assim somar-se aos fatores descritos, além dos fatores competitivos ja existentes.

As estratégias de distribuicdo apresentam-se cada vez mais como um diferencial
competitivo para as empresas, sendo o elo principal entre a industria e o
consumidor. A maior por¢ao do comércio, € também a mais dinamica, o varejo, onde
se observa uma rapida difusdo de franquias, como alternativa para a estruturacéao de
um negocio proprio. Devido a baixa taxa de mortalidade e elevados indices de
crescimento, considera-se, como hipdtese principal, que as lojas de franchising
apresentam um melhor desempenho do que as lojas independentes. Isto faz deste
canal de distribuicdo uma das melhores estratégias comerciais da atualidade, sendo

adotado neste trabalho como um modelo para a vantagem competitiva no comércio
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varejista. Contudo, ndo se pode deixar de observar novas formas de varejo que vém
surgindo e se desenvolvendo como alternativa para implementacdo da
competitividade e sustentabilidade do setor. Como exemplo, pode-se citar as redes
de varejo e cooperativas entre varejistas. Este estudo visa, portanto, determinar qual
a influéncia do tipo de sistema de distribuicdo sobre a sua competitividade e
sustentabilidade (sobrevivéncia), e se esta relagdo pode ser descrita
metodologicamente.

Existe uma forte caréncia de modelos estratégicos que possibilitem esclarecer e dar
condicbes a micro e pequenos empresarios para se desenvolver e manter uma
vantagem competitiva (VC). Pode-se dizer que a bibliografia acerca de
competitividade no comércio varejista é escassa, principalmente considerando a
analise de redes de distribuicdo, formas de melhorar a competitividade no setor e

aplicacao de novas técnicas para a melhoria do processo.

Existe, contudo, grande variedade de material bibliografico contendo diferentes
técnicas e ferramentas para proceder a investigagdo, analise e criagdo de uma
metodologia descritiva de modelos eficientes de gestdo, tais como: Estratégia
Empresarial, Analise de Valor, Balanced Score Card e Benchmarking. Bem como, de
artigos que tratam pontos isolados acerca do assunto. Como referencias importante
pode-se citar: “Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior” (Porter, 1989), “Estratégia competitiva: técnicas para analise da industria e
da concorréncia” (Porter, 1991), “Vantagem Sustentavel’ (Guemawat, 1990) e “A
dinédmica da estratégia competitiva” (Day, 1999).

1.2. Objetivos

Colocada a problematica, pode-se formular trés hipoteses sobre as quais se
procurara trabalhar no sentido de comprovar o problema e propor alternativas de

solucéo.

A primeira delas é que n&o ha atualmente uma descricdo dos fatores de

competitividade no comércio varejista. A Segunda € que, muitos autores consideram
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o Sistema de Comércio Varejista por meio de Sistema de Negdcio de Franquia como
sendo um modelo para a competitividade e sustentabilidade. A terceira € de que as
entidades ligadas ao comércio estarem encarando a melhoria da competitividade do
comeércio em geral, como sendo plausivel de solugbes simplificadas, tais como, a
disposigéo linhas de crédito ou a formagdo de cooperativas com o unico intuito de

obter um maior poder de barganha.

Este trabalho tem por objetivo principal e geral, desenvolver um modelo que
descreva os Fatores de Vantagem Competitiva (FVC) para o varejo.

Como objetivos complementares e especificos enumeram-se 5 outros:

1. Descrever o setor varejista e os principais sistemas de distribuicdo varejista

existentes;

2. Revisar a literatura para analise da industria e da concorréncia focando a
Estratégia Competitiva, com vistas ao cenario competitivo do setor varejista;

3. Descrever os fatores de vantagem competitiva do setor varejista, inserindo-os na
Estratégia Empresarial, e fazendo uma ligagdo entre o sistema de distribuicdo do
tipo franchising e cooperativa de varejistas.

4. Comparar as caracteristicas de diferentes tipos de sistemas de distribuicao

varejista com o modelo desenvolvido;

5. Constatar a consisténcia das estratégias percebidas, tal como fatores de
competitividade e de sustentabilidade em empresas comerciais varejistas, com um

aprofundamento nas empresas reconhecidas como paradigmas.

1.3. Justificativas

Durante muito tempo, as teorias econdémicas privilegiaram a relagao
industria-consumidor, dando énfase geralmente a marca do produto sem
preocupar-se com a rede de distribuicdo dos produtos, que era vista como
uma atividade de baixo valor agregado. Porém, durante as trés ultimas
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décadas, o varejo vem evoluindo consideravelmente, principalmente
motivado pelas exigéncias do consumidor e as pressdes
competitivas.(SPROESSER, 1999:19).

O varejo como atividade de intermediagcdo das relagbes industria x consumidor
assume uma funcdo primordial na economia, sua forte influéncia sobre as
preferéncias dos consumidores faz dele uma atividade-chave dos sistemas

produtivos.

Embora as pequenas empresas contribuam com uma parcela significativa de postos

de trabalho. Segundo dados coletados no site do sebrae (www.sebrae.com.br), a

nivel nacional, a taxa de mortalidade variou de cerca de 30% até 61%, no primeiro
ano de existéncia da empresa, de 40% até 68%, no segundo ano, e de 55% até
73%, no terceiro ano. Isto contrasta com dados contidos na Revista Empreendedor
(ago. 1999, p. 52), onde as estimativas preliminares s&o que 92% dos novos

empreendimentos no setor de franchising sobrevivem apds 0s primeiros cinco anos.

Percebe-se, assim, a dificuldade de manter no mercado pequenos negdcios
independentes. Sugerem, para a efetiva sobrevivéncia de empresas independentes,
formas de associagcdo entre as empresas do setor varejista, de modo a buscar
vantagens competitivas (VC), tal como vem ocorrendo no sistema de franchising.
Esta nova tendéncia, de alianga estratégica de pequenos e médios empresarios, ja é
notada nas formas de associativismo que possibilitam o crescimento diante de uma
acirrada concorréncia, como por exemplo, as cooperativas de farmacias no Rio

Grande do Sul e Santa Catarina (Agafarma).

Outro numero, também do Sebrae, mostra que 50% dos pequenos negocios
brasileiros fecham antes de comemorar o primeiro aniversario. E sabido que uma
série de fatores levam a empresa ao sucesso ou ao fracasso. Quais os fatores que

desencadeiam esta mortandade prematura?

No setor comercial varejista, dentre os diferentes tipos de sistemas de distribuicao
este trabalho destaca o estudo das principais formas de varejo com loja, conforme a
figura 1.1.
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TIPO CARACTERISTICAS GERAIS

(1) Duas ou mais lojas
LOJAS DE REDES Controle centralizado
CORPORATIVAS Venda de Produtos similares entre elas
Geralmente possuem capacidade de comprar grandes quantidades a
preco mais baixo

Geralmente tém recursos disponiveis para investimentos em melhorias

(2) Grupo de varejistas independentes patrocinados por um atacadista
REDE VOLUNTARIA Compra de grandes lotes
Compartilhamento de merchandising

(3) Grupo de varejistas independentes

COOPERATIVA DE Criagéo de uma organizagao central de compra

VAREJISTAS Adogéo de esforgos promocionais e estratégias conjuntas
(4) Empresa de propriedade de seus consumidores
COOPERATIVA DE Cooperados contribuem em dinheiro para abrir sua propria loja, votam

CONSUMIDORES suas politicas e elegem um grupo gestor

(5) Associagao contratual entre um franqueador (fabricante, distribuidor ou
ORGANIZACAO DE organizagéo de servigo) e flanqueados (empresarios independentes
FRANCHISING que compram o direito de operacdo de uma ou mais unidades do
sistema de franquia)
Baseadas em produtos, servigos ou método exclusivo de fazer negdcio

em uma marca ou patente desenvolvida pelo franqueador.

(6) Combina varias linhas de varejo diversificadas sob propriedade central
CONGLOMERADO DE |Integracdo entre algumas fungdes das organizagbes (ex: distribuigao,
COMERCIALIZACAO | administragdo)

Figura 1.1. Principais tipos de organiza¢des de varejo com loja. (KOTLER, 1998, p.
499).

Maior atencdo para este estudo, seguindo a figura 1.1., devera ser dada
principalmente aos tipos (3) e (5), ndo deixando, contudo, de considerar a
importancia do tipo (1), além dos empresarios independentes. O conhecimento
destes tipos de organizagdes é fundamental para a definicdo e entendimento do
processo competitivo sob varias oticas de estratégias, preocupando-se,
principalmente, com a sustentabilidade do pequeno empresario local. A flexibilidade,
principal caracteristica de lojas independentes, contrasta com o elevado grau de
padronizacdo de lojas do tipo franchising, fazendo-se destacar outras formas de

sistemas de distribuicao possuidoras de caracteristicas peculiares. Entre elas pode-
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se citar as redes e as cooperativas. Observa-se a rapida difusdo de franquias como
alternativa para a estruturagdo de um negocio proprio, e mais recentemente a
fiiacio em sistemas de cooperativas. Esse fenbmeno, recente no Brasil,
corresponde a percepgao de que para se atuar no varejo com sucesso, cada vez
mais, € necessaria uma maior competéncia. Existem muitos atrativos para que o
pequeno empresario tenha interesse em aderir a sistemas de franchising e/ou
cooperativas. Muitos deles facilmente percebidos, tal como o acesso a tecnologia, ao
crédito, a economia de escala e aumentar o poder de barganha.

Outro fator que deve ser considerado neste estudo é o avango da globalizagéo, que
tem gerado o agravamento dos fatores sociais (desemprego e desigualdade social).
Também a busca da efetividade operacional contribui para o agravamento deste
quadro, uma vez que as melhorias da competitividade passam necessariamente pela

redugao dos custos, muitos dos quais estao vinculados a mao de obra.

Segundo Porter (1999, p. 9), cada um dos problemas sociais esta vinculado, de

forma inseparavel, com a economia e mais precisamente com a competigéo.

‘O refinado conhecimento da competicdo, além de revelador, contribui com
abordagens concretas e funcionais para a busca de solugbes. “(PORTER, 1999, p.
9).

Este trabalho tem a intencdo de apresentar um conteudo capaz de servir de base
para o melhor entendimento das estratégias competitivas no setor varejista. Ele
focaliza Redes de Cooperativas e o Franchising, com sugestdes para a melhoria da
competitividade. Desta forma tem a intencdo de subsidiar politicas e iniciativas de
orgaos publicos e privados, relacionados ao varejo, com informagdes que

contribuam com seu desenvolvimento e sustentabilidade.

1.4. Desenvolvimento e Metodologia

A pesquisa bibliografica, inserida em um estudo exploratério sera a base para a
metodologia deste trabalho.
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Além deste capitulo introdutorio, o trabalho, em seu capitulo 2, descreve o
desenvolvimento do comércio varejista no Brasil, bem como a visdo sob a
perspectiva da globalizagdo. Descreve ainda os tipos de sistemas de distribuicao e

as perspectivas futuras para o setor.

O capitulo 3 descreve e analisa os fatores Estratégicos de criagdo de Vantagem
Competitiva e sua sustentabilidade, na visao dos principais estudiosos do tema, com
énfase nas interpretagcdes acerca do comeércio varejista. Este capitulo visa revisar e
dissertar as teorias atuais na area de Planejamento Estratégico e Estratégia
Empresarial.

O capitulo 4 apresenta um modelo prescritivo para a analise e a escolha por parte
dos empresarios, dos Fatores de Vantagem Competitiva (FVC), a fim de alcangar a
Vantagem Competitiva Sustentavel (VCS).

O Capitulo 5 faz uma descrigdo dos FVC encontrados ao longo da reviséo

bibliografica a serem aplicados no modelo.

A fim de exemplificar uma das etapas do modelo, o capitulo 6 contempla a
aplicagao pratica da analise dos FVC, em um mercado associado a uma cooperativa
de varejistas.

As conclusdes e as recomendacdes sao apresentadas no capitulo 7.

1.5. Limitagoes

Este trabalho, devido ao seu carater académico, esta voltado essencialmente para
analise de sistemas de distribuigdo varejista independente, formato de negécio de
franchising e cooperativa de varejistas. No entanto até mesmo estes sistemas

podem vir a apresentar uma grande variedade de modelos de gestéo e porte.

O modelo desenvolvido e aqui apresentado, portanto, é genérico, e de possivel

utilizacdo em diversos setores comerciais com loja, e de pequeno porte.
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CAPITULO 2 - COMPETITIVIDADE NO SETOR VAREJISTA

Este capitulo tem por objetivo a compreensdo e a analise dos sistemas de
distribuicdo varejista, o seu desenvolvimento, as estratégias atualmente utilizadas e
as perspectivas futuras. Para tal, uma pesquisa bibliografica, focando as teorias
referentes ao desenvolvimento, necessidades e perspectivas do comércio varejista
sera a base do entendimento para posterior analise. As peculiaridades dos
diferentes tipos de sistemas de distribuicdo deverdo ser objeto critico para uma

futura discussao.

Antes de iniciar o primeiro tépico do capitulo, &€ importante esclarecer o sentido dos

termos comércio varejista e/lou sistemas de distribuicdo varejista.

Kotler (1998, p. 465), descreve que o fabricante raramente vende seus produtos ao
consumidor final. Entre o fabricante e o consumidor final existem os canais de
marketing, que por sua vez recebem varias denominagdes tais como “atacado” e
‘varejo”, os quais, em sua forma mais comum, compram e revendem as
mercadorias: sdo chamados comerciantes. “Canais de Distribuicado” ou “Canais de
Marketing” (denominagao utilizada por muitos autores) é definido segundo, Stern
apud Kotler (1998, p. 466) como:

“Conjuntos de organizagdes interdependentes que envolvem o processo necessario

para tornar um produto ou servigo disponivel para uso ou consumo.”

Para Levi apud Cunha Jr. (1996, p. 87), a atividade de varejo é entendida como o
conjunto de operagdes de negocio que adiciona valor a produtos e servigos vendidos
para os consumidores para seu uso pessoal ou familiar. O Varejo € visto como o
negaocio final em um canal de distribuicdo que liga fabricantes a fornecedores. De um
modo simplificado, os fabricantes fazem produtos para vender aos varejos ou
atacados, por outro lado, os atacadistas compram produtos de fabricantes para
revende-los a varejistas, enquanto os varejistas revendem produtos adquiridos de
fabricantes ou atacadistas para os consumidores finais. A funcdo do atacado é
satisfazer as necessidades de varejo, por conseguinte a fungdo dos varejos é
satisfazer as necessidades dos consumidores finais.
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A figura 2.1. demonstra um sistema tipico de distribui¢do:

DISTRIBUIDOR
ATACADISTA

DISTRIBUIDOR
VAREJISTA
—>

CONSUMIDOR
CLIENTE FINAL

FABRICANTE >

|
Figura 2.1. Esquema tipico de um sistema de distribuicdo.(CUNHA JUNIOR,1996, p.

88).

Segundo Dias, apud Stanton (1997:37), o varejo compreende todas as atividades
diretamente relacionadas a venda de mercadorias ou servigos ao consumidor final,

para uso pessoal, ndo com fins comerciais.

Para Sroesser (1999:22), o produto fisico pode ser considerado apenas uma parte
do produto ampliada proposto pelo varejista.

Percebe-se que o varejo inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens ou

servigos aos consumidores finais, e que suas fungdes sdo multiplas:

v Facilitador das relagdes entre o fabricante e o consumidor (KOTLER, 1998);

v" Provedores de insumos aos consumidores (STERN apud KOTLER, 1998);

v Adicionando valor, a fim de aumentar a satisfagdo do consumidor (LEVI apud
CUNHA JUNIOR, 1996);

v" Vendendo os produtos que o cliente necessita para o uso pessoal (DIAS apud
STANTON, 1997);

v" Ampliagao das fungdes do produto fisico (SPROESSER, 1999).

Demonstrando assim a indiscutivel importancia dos sistemas de distribuicdo varejista

as comunidades atuais.
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2.1. Histoéria, desenvolvimento e perspectivas do comércio varejista no Brasil

A histéria da troca de mercadorias comecga apés a auto-suficiéncia, quando
as familias antigas produziam e fabricavam o que necessitavam para seu
préprio consumo. A constatacdo de que parte dos produtores produzia
determinados bens mais faciimente que outros, permitiu o desenvolvimento
de especializagdes. A especializagdo permitia a produgcao de excedentes
daquilo que se fazia melhor e dai a tendéncia em trocar os excessos de um
bem produzido por uma familia com outros bens de outras familias.
Comegou assim a comercializagéo e a formagéo de mercados. Surgiram a
moeda e os intermediarios como facilitadores de troca.(LAS CASAS, 2000,
p. 14).

A figura 2.2. permite compreender a dificuldade das transagbes necessarias para
efetivar essas trocas, caso ndo houvesse intermediarios:

Panelas

O O
Chapéus O// \\O Cestos @) (@)

\ /
/
Sapatos Facas O \O

Trocas Sem Intermediarios Trocas Com Intermediarios

Figura 2.2. Transagbes com ou sem intermediario (LAS CASAS, 2000, p. 14).

A figura 2.2. demonstra, neste exemplo, que, com o intermediario, apenas cinco
viagens s&o0 necessarias para a distribuicdo de produtos; sem intermediarios, sédo
necessarias 10. Portanto, a participagdo do intermediario no processo de troca traz
como uma das vantagens, a redugéo no numero das transagdes realizadas. Além de

uma série de outros beneficios para o consumidor.

Segundo Las Casas (2000, p. 23-24), o desenvolvimento do comércio varejista no
Brasil ocorre a partir de um periodo de estagnagdo, quando o pais dependia de
Portugal e a concentracdo dos mercados era muito baixa. O crescimento do
comércio teria ocorrido na época da republica, coincidindo com a melhoria da infra-
estrutura das cidades, o crescimento industrial e o aumento na concentragao

mercadoldgica, conforme descrito no anexo 1.
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Com as mudangas do cenario econdmico brasileiro, apds a implantagdo do Plano
Real e a consequente estabilizagdo da economia, o setor varejista vem passando
por importantes mudangas. O antigo posicionamento do varejo, focado na politica
de pregos (importante em um cenario de alta inflagdo), deve ser revisto, e priorizar

também outros atributos do negécio.

“Ao longo dessas trés ultimas décadas, o varejo evoluiu de maneira significativa. O
desenvolvimento tecnoldgico, principalmente o da informatica, permitiu o
desenvolvimento de novas técnicas de gestdo, de logistica e de controle de
qualidade cuja finalidade é a satisfagdo do consumidor. “ (SPROESSER, 1999, p.
19).

Cymbaum (1999, p. 186) descreve o varejo como sendo a maior e mais dindmica
porcdo do comércio. Nele observa-se a rapida difusdo das franquias como
alternativa para estruturacdo de um negdcio proprio. Isto reflete o fato de que os
requisitos para atuar com sucesso no varejo demandam maior competéncia

atualmente.

Outra evidéncia que exemplifica a busca de maiores qualificagdes competitivas é o
surgimento, em alguns setores do varejo, de associagdes entre pequenos
comerciantes. Tais associagbes atendem, em parte, a busca de tecnologias de
gestdo mais desenvolvidas, como no caso das franquias. Mas na maioria das vezes,
a questao central é elevar o poder de barganha do empresario independente junto a
atacadistas ou fabricantes, de modo a viabilizar politicas comerciais competitivas,

diante de grandes redes que atuam num mesmo mercado.

Mais um exemplo a ser citado, como caracteristico da mudanga do ambiente
competitivo no varejo, € o continuo crescimento das redes. Sendo empresas que
concentram maior capital que os demais concorrentes diretos nos mercados que
atuam, dispdem de meios para o acesso a tecnologias de gestéo, pregcos de compra

e linhas de financiamento em condi¢gbes mais favoraveis.

Esses fatores, aliados a economia de escala, permitem que as grandes redes
varejistas pratiquem politicas de prego e de crédito, e mantenham esforgos de
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marketing, cuja competitividade tem levado a um continuo aumento de fatia de
mercado. Assim, o crescimento das redes tem correspondido uma reducido do
espaco do pequeno empresario varejista, com o concomitante crescimento de
franquias, associacdes e outras formas de cooperativas. A entrada de competidores
estrangeiros nesse mercado também representa um aspecto de grande importancia

a ser considerado.

“O capital multinacional, que tem intensa presenga em varios ramos de atividade,
com énfase nos setores industriais, bancario e extrativista, apenas recentemente
vém internacionalizando sua estratégia no setor varejista e, nos ultimos anos,

alcangando mercados emergentes como o Brasil.” (CYUMBAUM, 1997, p. 186).

Isso se deve a saturacdo dos mercados dos paises desenvolvidos. Empresas
multinacionais, Mc Donald’s, Blockbuster e varias outras redes trouxeram novos
modelos de gestao e operagao de loja que abalaram profundamente os segmento do
varejo em que ingressaram, forgando os competidores locais a buscar um novo
patamar de exceléncia. Mesmo segmentos que ainda ndo sofreram a entrada
desses novos competidores comegam a modificar sua postura diante da mera
possibilidade de vir a enfrentar um competidor deste padrao, para isso faz-se

necessario a revisdo de suas estratégias.

Na década de 90 destacou-se a implantagdo do Cédigo de Defesa do Consumidor e
as mudangas introduzidas na economia através do Plano Real. Porém, outro fator
que vém afetando o varejo é a insergdo da economia globalizada, deixando o setor
em uma posigao equivalente aos demais ramos de atividade econémica. Devido a
importancia deste fenbmeno, sera dedicado um tépico especial a globalizagéo e ao

comeércio varejista.

Outro fato importante € o aumento da expectativa e do grau de exigéncia dos
clientes quanto a satisfacdo de suas necessidades, referentes a produtos, servigos e
atendimento. Isto pode ser explicado em grande parte pelos fatos descritos
anteriormente (globalizagdo e aumento da concorréncia). E apoiado ainda pela lei de
defesa do consumidor que ajuda a aumentar a consciéncia do consumidor sobre os

seus direitos, elevando, assim, os padrées de qualidade exigidos.
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Por outro lado, vem surgindo e crescendo formas de comercializagao alternativas,
como as de venda face-a-face e auto-servico, baseadas em midia como telefone,

televisao, correio e computador.

Historicamente, associado a expansao do capitalismo e a urbanizagcdo, o comércio
exerceu importante papel na formagado da classe média. Até hoje permanece como
elemento fundamental de sua constituicdo, tanto pela expressiva quantidade de
postos de trabalho que mantém, quanto pela estimulacdo que exerce sobre o
espirito empreendedor. Configurando-se como o mais influente meio de constituigdo
de um negocio proprio. Este pode ser considerado um ponto fundamental no escopo
deste trabalho, em que, um dos objetivos é mostrar os fatores de vantagem
competitiva e sustentabilidade, fundamentais para que os pequenos comerciantes

prosperem a curto e a longo prazo.

Por oferecer poucas barreiras a entrada de novos empreendedores, pelos minimos
recursos (capital, recursos humanos, conhecimento) exigidos e pela base
tecnolégica envolvida. O setor varejista abre espago para o surgimento de um
grande numero de empresas. Entretanto, estas condicbes tém se alterado, o perfil
de empresas familiares, que resistiu durante muitos anos a profissionalizagao e ao

avancgo das técnicas administrativas que aconteceram em outros ramos.

O varejo oferece hoje um amplo leque de servigos, tais como a selegcéo de produtos,
o transporte, a estocagem, a marcagédo de pregos, a apresentagéo, o atendimento,
0s servigos pos-vendas, dentre outros, que constituem atividades integrantes dos
sistemas produtivos. Diferente do passado, o varejo é visto atualmente como uma
atividade importante. Sproesser (1999, p. 20) destaca as fungbes de
desenvolvimento mercadolégico e de avaliagdo das necessidades dos

consumidores.

No momento atual até mesmo as empresas ja solidificadas e com um histérico
exemplar tém um futuro imprevisivel. Para Angelo (1997, p. 17), o varejo no Brasil é
um setor econdbmico multifacetado, que se modifica e se moderniza

incessantemente.
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Conforme McCarthy e Perreault apud Dias (1997, p. 37):

“a natureza do varejo e sua taxa de mudancga estdo relacionadas ao estagio e a

velocidade do desenvolvimento econémico do pais”.

Sob este ponto de vista, tratar-se-a neste trabalho as peculiaridades relacionadas a
realidade do Brasil, considerando que as diferencgas, principalmente de natureza
econbmica, cultural e a atual fase de desenvolvimento ndo aconselham a

comparagao com outros paises.

Dias (1997, p. 37), enfatiza o fato de que nos Estados Unidos o varejo tende a ser
mais variado e mais maduro do que na maioria dos outros paises, existindo
similaridades com cidades como Sdo Paulo que € mais desenvolvida. Ressaltando
ainda:

“A defasagem média entre um novo formato de varejo norte-americano e brasileiro

gira em torno de 20 anos.”

O varejo necessita continuamente adaptar-se as mudangas culturais, tecnoldgicas,

econdmicas e, sobretudo, acerca de sua competitividade.

Franga (1997, p. 224), destaca que, com o desenvolvimento do comércio virtual, o
varejo com loja tende a perder boa parte do potencial competitivo. E que, certamente
o varejo com loja passa por um momento de quebra de paradigmas, que foram
respeitados por um longo periodo de tempo. Segundo Nogueira apud Franga (1997,

p. 224), alguns dos novos paradigmas que surgiram para orientar o varejo sao:

* A atencéo volta-se do produto para o cliente. (Exemplo: clubes de compra);

* Operagcdo com o chamado prego global, decorrente da soma de custos e

lucro. Dai a necessidade de controlar e reduzir custos para trabalhar com

preco baixo e com lucro;
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» O abastecimento local evolui para o abastecimento global. (envolve logistica);

* A expansao por vendas da lugar a expansao por resultados, por exemplo,
ferramentas de controle e técnicas de gestdo que proporcionem lucratividade
superior. Em outras palavras, ndo adianta vender muito se a rentabilidade for

insuficiente para manter o negécio;

» Além de oferecer produtos, como fazem todas as empresas varejistas, surge
a necessidade de encantar os clientes, por exemplo, pela oferta de servigos

diferenciados. A loja precisa ser um local de lazer, além de local de compras;

» Vender com o objetivo de manter ou de fidelizar os clientes;

» Orientagdo do negdcio pelo conceito do valor, mescla o prego pago pelo
produto e fatores intangiveis, como qualidade, servigos e conveniéncia. Alias,
dadas as dificuldades da vida nas grandes metrépoles, pagar por
conveniéncia ndo € mais algo que incomoda o consumidor. Ou seja, o cliente

deseja € perceber uma boa relagédo entre custo/beneficio da compra;

* O isolamento empresarial tende a ser substituido pela parceria, inclusive entre

empresas varejistas;

» Surge o novo tipo de ‘loja no cliente’, ou de colocar produtos e servigos onde

esta o cliente, sem se ater apenas aos clientes que vém até a loja.

Abre-se, portanto um leque de opgdes para novos tipos de sistemas de distribuicdo
que estdo surgindo e/ou transformando-se, bem como uma infinidade de novas
tecnologias de apoio a gestdo comercial. Isto reflete um elevado grau de
complexidade e a necessidade de quebrar paradigmas, efetuando-se constantes

mudancgas neste novo contexto.
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2.2. A globalizagao e o comércio moderno

Devido a tratar-se de um fendbmeno complexo e multifacetado, ndo esta no intuito
deste trabalho o entendimento detalhado das causas da globalizagdo, porém, é
indiscutivel o fato de que ela vem afetando todos os setores. Ndo se deve, portanto,
ignorar este fendbmeno, que € util neste momento para analisar e melhor entender o

processo de desenvolvimento do comeércio varejista no Brasil.

Atualmente, o mundo assiste uma série de transformacgbes econdmicas,
politicas, sociais, tecnologicas e culturais. Os mercados estdo sendo
abertos, com a queda das barreiras protecionistas, ocorrendo uma livre
circulagdo de produtos, pessoas, capital e tecnologia nas nag¢des inseridas
neste processo. Os avangos tecnolégicos estao trazendo muitas inovagdes
em todos os setores, inclusive no comercial, e habitos que ja poderiam se
considerados tradicionais (como por exemplo, fazer compras) passam por
um processo de modificagdo, atualizagdo ou substituicdo total. (por
exemplo: Vendas a distancia, com o auxilio do computador, telefone ou fax).
(FRANCA, 1997, p. 220).

Num momento de aumento de concorréncia global, as estratégias de distribuigao

apresentam-se cada vez mais como diferencial competitivo para as empresas.

Mostrando a necessidade de perceber e implementar novos conceitos.

O processo de globalizagdo tem, recentemente, repercutido no varejo, abalando as
empresas brasileiras, a curto, a médio e em longo prazo. Este processo é
multidimensional, haja vista a globalizagdo econ6mica, a tecnologica, das empresas,
dos produtos, dos servigos, enfim, todas essas dimensdes influenciam de alguma

maneira o setor.

Segundo Nakamura (1997, p. 140), hoje se vé a saturagdo dos mercados mais
desenvolvidos do mundo. Estdo tornando-se supersaturados do ponto de vista de
oferta no varejo, constituindo-se num mercado com poucas perspectivas de
crescimento. Nakamura aponta, ainda, que, segundo dados do Banco Mundial, nos
préximos 10 anos, a perspectiva de crescimento econdmico no setor varejista segue

a figura 2.3:
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Paises Perspectiva de crescimento (%)
China 10a12

Asia 8

Ameérica Latina 5a7

Japao 25a3

Europa Ocidental 2a3

Ameérica do Norte 2a35

Figura 2.3: Perspectiva de crescimento para o setor varejista no mundo em um
periodo de 10 anos (NAKAMURA, 1997, p. 140).

Observa-se na figura 2.3, que as perspectivas maiores de crescimento estdo nas
regides em desenvolvimento (China, Asia e América Latina). Os paises
desenvolvidos estdo cada vez mais focando seus interesses nestas regides,

denominadas emergentes.

‘O Brasil, que atualmente se apresenta como uma economia estavel, com
perspectiva de crescimento de 5% a 6% em 10 anos, esta se tornando alvo para
grupos varejistas estrangeiros.” (NAKAMURA, 1997, p. 141).

As principais consequéncias sao, que cada vez mais o mercado brasileiro esta se
tornando mais competitivo, mais integrado com a tecnologia e com a economia
global, mais profissionalizado e dispondo de um maior numero de operadores
internos do mercado internacional. Diante disso, as pequenas empresas sao
obrigadas a reagir. Com poucos recursos elas deverdo desenvolver capacidades
que as tornem competitivas. Enquanto isso, nas empresas maiores ja se observa
uma mudanga na posicdo estratégica e a reestruturacdo organizacional de seus

negocios, visando a preparagao para a concorréncia internacional.

A profissionalizagdo do mercado, entendida como a qualificagdo requerida dos
individuos em termos de conhecimentos técnicos, habilidades interpessoais e atitude

empresarial sdo citadas por Cymbaum (1997, p. 188):
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1.0s Conhecimentos Técnicos dizem respeito ao dominio de atividades
relacionadas a:

o Financas;

0 Logistica;

0 Marketing;

o Informatica;

0 Legislacéo.

Estas ferramentas sao fundamentais, no sentido de otimizar e aproveitar os recursos

e oportunidades em um ambiente competitivo.

2.As Habilidades Interpessoais referem-se a capacidade de gerenciar pessoas,
mantendo um clima motivacional favoravel e estimulando o desenvolvimento de
equipes. Envolve também a capacidade de relacionar-se com parceiros,
conduzindo processos de negociacdo em termos de suprimentos e de associagéo

em favor de interesses comuns.

3. A Atitude empresarial envolve:
o Planejamento;

0 Gerenciamento de Recursos;
0 Analise e assuncéo de riscos;
0 Tomada de deciséao;

o Entre outras aptiddes essenciais a liderangca empreendedora.

Estas questdes remetem, as aptiddbes humanas necessarias atualmente para
administrar um negocio. Assumindo que muitas destas aptiddes tém aplicagao e
relevancia recente no setor varejista. Isto indica a prépria evolugdo do varejo, onde,
em um passado nao tao distante, as habilidades requeridas para administrar os
negocios eram minimas. Atualmente tomam a forma de uma rede intrincada de
habilidades, disciplinas e novas tecnologias, continuando a evoluir em propor¢ao

relativa ao desenvolvimento e competitividade do setor.

“‘As empresas de varejo brasileiras precisam fazer algumas alteragdes estruturais
que lhes garantam uma posi¢cado estratégica mais consistente diante dos pontos
fortes da concorréncia internacional”.(FAMA, 1997, p. 218).
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Atualmente, o segmento varejista atravessa uma fase de mudancas e de
adaptagdes, com o surgimento de novos formatos de lojas, novas formas de
insercdo com os agentes externos e o desenvolvimento de modelos de gestao.
Gerando uma infinidade de opg¢des de formatos, estratégias e modelos que se n&o
bem administrados surtirdo efeitos nulos, se ndo negativos frente a este novo e
complexo cenarios que esta se formando. Desta forma este trabalho buscara ser um
guia das agdes necessarias a compreensao destes fatores necessarios a
alavancagem da competitividade no setor varejista brasileiro.

2.3. Teorias sobre a evolugao estrutural do varejo

Dias (1997, p. 38) cita que, o estudo das teorias sobre a evolugdo do varejo foi
inicialmente realizado por Malcolm P. McNair em 1958. Existem diversas
classificagcdes e propostas acerca destas teorias, contudo, Brown reuniu as teorias

basicas sob trés abordagens principais:

1. Teorias Ciclicas;
2. Teorias Ambientais;
3. Teorias do Conflito.

O conhecimento basico e a analise destas trés teorias se fazem necessarios, pois a
sua inter-relacdo € a base para a analise do varejo sob o ponto de vista de seu

desenvolvimento.

2.3.1. Teorias Ciclicas

Segundo Dias (1997, p. 39), as teorias ciclicas sugerem que a mudanga acontece
de maneira ritmica, seguindo um ciclo até retornar aos padrdes iniciais. As teorias

ciclicas podem ser divididas em:

1. Teoria da Roda do Varejo: baseada em pregos e servigo, e proposta por Mc.Nair
em 1958;
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2. Teoria da Sanfona: centrada na oferta de sortimentos, e proposta por Brand em
1963;

3. Teoria do Ciclo de Vida do Varejo: fundamentada na teoria de ciclo de vida dos
produtos, e proposta por Davidson, Bates e Bass em 1976.

2.3.2. Teoria Ambiental

Dias (1997, p. 39) cita que, nesta abordagem, as mudangas no varejo acontecem em
funcdo da operacdo da instituicdo no ambiente As principais representantes desse

conjunto de teorias sao:

1. Teoria da Selegdo Natural. baseada no cliente, proposta por Dressmann em 1968;

2. Teoria dos Sistemas Ecoldgicos: parte da visao do ambiente, e foi proposta em
1981 por Markin e Ducan.

2.3.3. Teoria do Conflito

Segundo Dias (1997, p. 39), esta teoria foca a rivalidade interinstitucional, que
ocorre quando aparece uma nova forma de varejo. A mais evidente € a Teoria do
Processo Dialético, que se baseia na competicdo entre varejistas. Esta teoria foi
proposta por Gist em 1968.

2.3.4. Interdependéncia entre as trés abordagens teédricas: Ciclica, Ambiental e
do Conflito.

Dias (1997, p. 39), destaca o fato da interdependéncia entre as trés abordagens,
justificando-a pelo fato de que estas n&o apresentam uma explicagdo completa para

a evolucao institucional do varejo.

Este fato confirma a complexidade relativa do estudo e a pesquisa neste setor.
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Gera-se assim, a necessidade da combinagéo entre as teorias, tal como Dias (1997,
p. 39) exemplifica:

Ciclo-Ambiente;
Ciclo-Conflito;

Ambiente-Conflito;

Ambiente-Ciclo-Conflito.

Estas teorias buscam compreender de que forma o varejo evolui, agregando uma
importante contribuicdo no entendimento de sua evolugdo. Este fato € um dos
pilares para o incremento na sustentabilidade dentro do conceito de Vantagem
Competitiva Sustentavel. De maneira a formar-se um corpo tedrico capaz de explicar
a evolugao dos formatos de varejo com vistas a perspectivas futuras. Contudo, deve-
se deixar claro serem estas teorias apenas explicagdes parciais para um fenbmeno

complexo.

“‘Apesar de ndao haver um modelo especifico que possa explicar completamente a
dindmica do varejo, estes conceitos contribuem de forma inicial para uma analise
situacional da empresa no contexto em que se insere. Sendo este contexto

constantemente mutavel e turbulento”. (DIAS, 1997, p. 40).

2.4. Estratégias para a competitividade e sustentabilidade do comércio

varejista com loja

Dias apud Semenik (1997, p. 37), apresenta a abordagem que diz:

“a funcdo fundamental do varejo refere-se, a manifestagdo do conceito de marketing

no exato momento em que o consumidor domeéstico fara a compra”.

Determinando-se, assim, a importancia do varejo, uma vez que ele € um elo
fundamental entre o fabricante e o cliente, e, desta maneira, grande responsavel

pelo sucesso das vendas.



31

Muitos fabricantes desenvolveram produtos altamente aceitaveis e os
promoveram de forma eficiente para o consumidor final, mas tiveram seu
programa de marketing fracassado porque ndo entenderam a figura do
varejista: suas fungoes, atitudes, métodos de operagdo e seus problemas.
DIAS (1997, p. 37).

A iminéncia da necessidade do conhecimento das causas e dos fatores de
competitividade torna-se  fundamental também no sentido varejo —

fabricante/atacadista.

Nakamura (1997, p. 142), buscando enfatizar a necessidade de profissionalizagéo

do varejo, cita que:

‘um pequeno empresario deve planejar uma estratégia de marketing da mesma

forma que qualquer outro administrador.”

2.5. Classificacao da estrutura do varejo

A descricdo do mercado varejista € costumeiramente determinada pelos tipos
institucionais. Dias (1997, p. 40) salienta que a literatura utiliza os termos Instituicao
Varejista, Formato e Tipo como sinénimos, e assim também sera tratado aqui. Dias

observa ainda que:

“a medida que um formato se consolida, ocorre a padronizagdo das estratégias de
marketing e das caracteristicas operacionais (localizagao, tamanho, tipo de servico,

margem de lucro, mercadorias, politicas de prego, entre outros)”.

Dias (1997, p. 42) demonstra, formas alternativas para classificacdo descritiva da
estrutura do varejo, conforme demonstrado na figura 2.4. Sendo de interesse aqui, o

varejo com loja do tipo de propriedade, como segue:
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VAREJO COM LOJA

Tipo de linha de Tipo de Grau de esforgo Tipo do Estratégia Tipo de
produto Propriedade de compra Servico de precos localizagao
oferecido

-Loja de -Loja -Loja de rAuto-servico |-Loja de -Centro
departamentos independente conveniéncia -Servigo descontos comercial de

-Loja de -Loja de cadeias | -Lojas de compra | limitado -Ponto de bairro
descontos ou redes comparada -Servigo estoque -Shopping
-Loja de -Loja de -Lojas Pleno center
conveniéncias fabricante especializadas regional

-Loja de -Franchising -Shopping
variedades -Cooperativa de center
-Feiras ou varejistas comunitario
mercado de -Cooperativa de -Shopping
pulgas consumidores center de
-Pontas de vizinhanca
estoque

-Superlojas

-Hipermercados
-Supermercados
-Loja de

especialidades

Figura 2.4. Formas alternativas para classificagado descritiva da estrutura do varejo
com loja (DIAS, 1997, p. 42).

Para Dias (1997, p. 43), o varejo Tipo de Propriedade faz referéncia a forma de

controle exercida em uma organizagdo. Assim, sera abordado neste trabalho o “Tipo

de Propriedade”, uma vez que além de estar diretamente relacionado com a forma

que uma organizagao é controlada, € este tipo que determina a forma de operacao e

estratégias seguidas. No proximo topico far-se-a um aprofundamento destes tipos de

sistemas de varejo com

peculiaridades de sua forma de operagéo e suas estratégias.

loja, destacando suas principais caracteristicas e
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2.5.1. Tipos de sistemas de varejo com loja

A separacdo dos varejistas por classe possibilita o conhecimento dos padrbes
estratégicos e dos formatos operacionais caracteristicos para cada tipo de varejo.
Dias (1997, p. 40) complementa que, os contrastes e peculiaridades de cada tipo de
sistema varejista se dao, justamente, pela diversidade de formas de operagcado e
estratégias.

‘A classificagcdo de varejo por tipo de loja proporciona uma ampla visdao das
oportunidades estratégicas no nivel varejista de distribuicdo”.(DIAS, 1997, p. 40).

Ha uma grande variedade de tipos de sistemas varejistas, para simplificagdo e
interesse da realidade local, este estudo enfatiza os seguintes formatos de varejo

com loja:

1. Lojas Independentes;

2. Cooperativa de Varejistas;

3. Organizacgao de Franchising;
4. Redes Corporativas.

Contudo, ndo €& sensato deixar de considerar outros tipos de sistemas de
distribuicdo, principalmente devido ao fato de que, porventura outros tipos ainda
desconhecidos no Brasil tenham uma perspectiva futura de serem potencialmente
competitivos e adaptaveis a realidade brasileira. Assim, na medida do possivel,
buscar-se-a descrever outros tipos de sistemas de distribuicdo varejista, que venham
a contribuir para o desenvolvimento do comércio varejista através do uso de novos

formatos de negdcio.

2.5.2. Lojas Independentes

Dias (1997, p. 47), afirma que as lojas independentes sdo caracterizadas por ter

apenas uma loja, podendo ser encontradas em qualquer comunidade.
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Las Casas (2000, p. 27) define lojas independentes como lojas de apenas um
estabelecimento. Constituindo a grande maioria do comércio varejista atualmente.
Caracterizada pela simplicidade administrativa e frequentemente pelo atendimento
personalizado aos clientes. Sdo geralmente especializadas.

Este tipo de organizagao parece estar fadada ao fracasso, se estiver competindo em
setores de rapido crescimento. Uma alternativa viavel para este tipo de empresa
seria a especializagdo ainda maior ou, como se vera mais adiante, através de

cooperativas de varejistas.

2.5.3. Cooperativa de Varejistas

A busca de parceiros externos é fato crescente para a busca da melhoria da
competitividade das empresas...A cooperacao favorece desta maneira ndo s6 o
custo, mas também outros objetivos estratégicos, com vistas a obter as vantagens
competitivas. Pressupde-se uma série de vantagens alcangadas através de fatores
que podem ser compartilhados, como, equipamento, tecnologia, pessoal e
financiamentos, que corresponde em grande parte aos acordos de cooperagdo em
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), Marketing, Administracdo Financeira, Gestao

Administrativa e Gestao de Recursos Humanos.

Kotler (1998, p. 499) descreve as Cooperativas de Varejistas como sendo a unido de
varejistas independentes que criam uma organizagdo central de compra e adotam
esforgos promocionais conjuntos. Tanto a existéncia de economias de escala como

de efeito de experiéncia atuam favoravelmente a cooperagéo.

Para Las Casas (2000, p.28), cooperativas varejistas sdo agrupamentos de
varejistas independentes. Cada um operando sua loja, mas tomando certas decisdes
em conjunto, como compra e promog¢ao. A vantagem € a possibilidade de varejistas
independentes gozarem certos beneficios dos varejistas em cadeia, como pregos
reduzidos em fungdo da compra em escala, status de cliente de maior porte e,

consequentemente maior atengao dos fornecedores.



35

A figura 2.5. mostra um exemplo de formas de relagdo entre os atores de uma

cooperativa varejista com trés empresas:

Cooperativa de Varejistas

Organismos Externos
Empresa

1

* Clientes

* Fornecedores

* Prestadores de servigo
* Universidades

Centro

» Organizagdes de crédito
» Organizagdes de capacitagao
(Universidades, Institutos, etc)

administrativ
o da

Empresa
2

cooperativa

» Consultores

» Concorrentes

* Centros técnicos

* Organizagdes de classe

Empresa
3

Figura 2.5. inter-relac&o entre atores de cooperativas varejistas.

A figura 2.5 demonstra o nivel de complexidade que pode ser alcangado para a
administracdo de um negocio em fungdo da inter-relagdo entre os organismos

externos e internos.

As Redes de Cooperagdo reunem empresas que possuem objetivos comuns, em
uma entidade juridicamente estabelecida, mantendo, no entanto, a independéncia e
a individualidade de cada participante. Sendo assim, a formagcdo de uma rede
permite a realizagcdo de agdes conjuntas facilitando a solugéo de problemas comuns
e viabilizando novas oportunidades. As empresas que integram uma rede
conseguem reduzir custos, dividir riscos, qualificar produtos e servigos e ter acesso a
tecnologia. As empresas organizadas em rede criam estruturas de suporte

(instrumentos de agao conjunta) como:

» Central de negdcios: permite conquistar condigdes mais vantajosas. Com um

volume maior de negodcios, conquistam-se novos mercados, caem os custos na
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compra de matéria—prima, ajustam-se prazos de pagamento e pode-se buscar
mais qualidade nos produtos adquiridos. Resultado: fica mais facil oferecer ao

consumidor precos acessiveis e produtos melhores;

» Marketing Compartilhado: a central de marketing possibilita desenvolver
campanhas publicitarias para a rede, melhorando a comunicagdo com o0s

consumidores, fortalecendo a marca e firmando um conceito comum;

e Central para aliancas: é possivel estabelecer parcerias com fornecedores,
distribuidores, prestadores de servigos, consultoria para recursos humanos, entre
outros. Dessa maneira, as empresas se qualificam e podem competir com mais

forga no mercado;

» Beneficios as empresas integradas em redes:
Permite a definicdo de estratégias conjuntas;
Preserva a individualidade e protege os dados das empresas;
Valoriza marcas e possibilita marketing compartilhado;

o]
o]

o]

0 Reduz custos e riscos de investimentos;

o Intensifica a comunicacgao e o acesso a informacéo;

0 Amplia a escala produtiva e as dimensdes de mercados;
o]

Facilita o acesso ao crédito e a capacitagdo gerencial.

A formacdo de uma rede de cooperagdo requer que as empresas adotem

instrumentos semelhantes na gestao dos seus negocios.

Este tipo de sistema de distribuicdo € uma alternativa para os varejistas
independentes, pois divide custos e riscos obtendo desta forma maior
competitividade. Casarotto Filho (1998, p. 19) salienta que deste modo as pequenas

empresas podem continuar sendo pequenas com maior competitividade.

A cooperacao deve ser entendida como um sistema onde empresas se unem com o
objetivo de realizar o equilibrio entre os seus interesses e o de outros participantes.
Sendo muitas as vantagens para quem ingressa neste tipo de sistema, desde o
compartilhamento de tarefas até a busca de solugdes coletivas.
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Embora existam ganhos advindos da eficiéncia coletiva e das economias de
colaboracdo em experiéncias, contudo, é sensivel a existéncia de barreiras culturais

para as relagdes de solidariedade para nossa sociedade.

Outras vantagens que ndo aquelas baseadas em custos, mas nas literaturas de
economia industrial, teoria das organizagdes e estratégia empresarial, pode estar
associada a formagéao de aliangas com os seguintes objetivos estratégicos:

» Vantagens baseadas na busca da complementaridade: a conveniéncia de
acdes conjuntas (“‘estratégia de simbiose”) que exploram a
complementaridade dos recursos ou competéncias das empresas. Por
exemplo, rede de vendas conjuntas, para aumentar a penetragdo em novos

mercados ou amplia-lo nos mercados atuais;

» A criagdo de um poder de compra: acordos que permitem aos participantes
reduzir custos de suprimentos ou aumentar seu poder de mercado, em fungao

do peso econbmico, da imagem e da reputacdo de sua organizagéao (rede);

» A constituicdo de bases ampliadas: certas atividades, como, por exemplo,
P&D, arriscadas e onerosas, normalmente nao estdo ao alcance de empresas
com baixa capacidade financeira, como €, em geral, o caso das pequenas
empresas. Nestes casos a cooperagdo com outras empresas pode permitir a
obtencao de recursos externos e a aquisi¢gao ou acumulacdo de competéncias

tecnolégicas, ao mesmo tempo em que reduz riscos;

» A ampliagcdo do conhecimento: a rapidez e a complexidade das mudancas,
principalmente tecnoldgicas, torna praticamente impossivel a uma unica
empresa deter todos os conhecimentos necessarios ao seu sucesso
competitivo. Através de um processo de aprendizagem coletiva pode-se gerar

os conhecimentos e as informagdes necessarias a cada membro.

Alguns fatores podem limitar a implementagcdo de um sistema de cooperativas,

dentre os quais destacam-se:
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A necessidade de uma “cultura de cooperagdo”, com objetivos coletivos,
normas, regras ou habitos a serem respeitados no interior do sistema

formado, identificando a rede como uma instituicio;

* A necessidade de agdes globais e coordenadas visando a criagédo de relagdes
cooperativas entre todos os atores;

A busca dos objetivos comuns a toda rede, em detrimento de objetivos

meramente individuais;

» A fidelidade nas relagdes, principalmente nas interfirmas, ndo deixando que
se rompa facilmente, como por exemplo, no caso do fornecedor oferecer um

prego um pouco menor.

A unido proporciona a sinergia que se transformara para todos os componentes do
sistema em vantagens competitivas muito significativas, tais como: ganhos de
escala, no que se refere a ampliacdo de mercado e ao maior acesso aos recursos;
agregacgao de valor, obtido através do dominio de marca; melhorias gerencias e
desenvolvimento tecnoldgico; dentre tantos outros fatores que serdo descritos no

decorrer do trabalho.

2.5.4. Franchising

O sistema de negoécio de franchising € a cada dia mais difundido e reconhecido
devido aos seus inumeros casos de sucesso no setor varejista. Este topico
fundamenta este sistema que vém se apresentando como a principal forma de obter
sucesso, ndo so devido as peculiaridades que este tipo de negdcio envolve, mas
também devido ao seu amadurecimento. Nao € o objetivo aprofundar-se em todo o
contexto do franchising, mas sim, nos principais topicos referentes as variaveis que

possam influenciar a competitividade no setor comercial varejista.

Foster (1995) cita que no inicio dos anos 90 o franchising ndo parou de crescer,
considerado por alguns economistas o mais importante pilar do varejo hoje. Lopez e
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Vecchi (2000, p. 13) alertam que o franchising n&do pode mais ser confundido como a
féormula magica de expansdo continua e infalivel de pequenos negdécios de

inabalavel sucesso.

“‘Nem o franchising € formula infalivel de sucesso, nem é um fendmeno tipico de

micros e pequenas empresas.” (LOPEZ, 2000, p. 13).

Segundo Foster (1995), o franchising € uma invengado americana, cuja etimologia da
palavra tém origem no francés franc = livre. Franquear significa conceder, mediante
uma taxa, o direito de uso de uma marca ou de comercializar um determinado
produto. Uma franquia une um empresario experiente a um empresario inexperiente.
O franchising é a pratica de conceber franquias em conjunto com sistemas
operacionais, mercadologicos ou gerenciais padronizados. No franchising de produto
e marca, o franqueador garante apenas o direito de vender o produto sob aquela
marca. No franchising de formato de negdcio envolve uma combinagdo de marca,
propaganda, treinamento, manual operacional, procedimentos gerenciais
sistematicos e outros componentes. Uma franquia de formato de negdcio tem quatro

componentes basicos:

Uma identidade: marca;.
Um sistema operacional, ou um formato de negdécio;

Um sistema de apoio;

B bdh =

Um relacionamento financeiro constante.

A identidade e o formato do negdcio s&o propriedades do franqueador. O
franqueador fornece um sistema operacional segundo o seu formato de negécio, tal
como o conhecimento e aprendizado, bem como um sistema de apoio que atua no
sentido de fornecer os recursos para o franqueado. Estes fatores exigem ndo s6 um
relacionamento financeiro constante, mas atualmente, também um relacionamento

com base na comunicagao e troca de informacgao.

Kotler (1998, p. 499) descreve as Organizagbes de Franchising, como uma
associagao contratual entre um franqueador (fabricante, atacadista ou organizagéo

de servigo) e franqueados (empresarios independentes que compram o direito de
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posse e operagdo de uma ou mais unidades do sistema de franquia). Normalmente
estas organizagdes sdo baseadas em algum produto, servico ou método exclusivo
de fazer negdcios, em uma marca ou patente desenvolvida pelo franqueador. O
franchising vem se alastrando nos mais diferentes setores de negdcios, tais como
fast-foods, video locadores, farmacias, locadoras de automdveis, hotéis, saldes de
beleza, butiques, lojas de produtos de perfumaria e cosméticos, sapatarias, dentre
uma infinidade de outros produtos e servigos.

Cyumbaum (1999, p. 186) observa a rapida difusdo das franquias como alternativa

para estruturacdo de um negaocio proprio.

A observacao deste fendmeno corresponde a percepg¢ao de que os requisitos para
atuar com sucesso no varejo demandam de maior competéncia atualmente. A
abertura de um negdcio a partir da adesao a um sistema de franquia tem como
principais atrativos: o acesso a tecnologias de localizagdo de pontos, gestdo de
estoques, marketing, treinamento, entre outras. Tais tecnologias vém se
configurando como fatores criticos para o sucesso num nivel significativamente mais
elevado que o anteriormente enfrentado por empreendedores independentes.
Diversos métodos vém sendo empregados para incrementar a produtividade global
de redes varejistas, entre os quais se destacam: mudangas no mix de produtos,
incremento do treinamento, no redesenho de loja, no aumento e aprimoramento dos
equipamentos no ponto-de-venda, nas mudangas na composi¢cao das equipes de
loja, no aumento do nivel de informatizagao e na introdugéo de incentivos a forga de

vendas.

Foster (1995) salienta que uma marca famosa e um grande numero de unidades
franqueadas n&o garantem o sucesso em franchising. Entre as vantagens ao adquirir

uma franquia, Foster destaca:
= A seguranga que os consumidores sentem em estabelecimentos ja conhecidos,
evitando surpresas desagradaveis uma vez que todas as franquias s&o

padronizadas, o que Foster chama de “mesmice”;

= A maior facilidade de obteng&do de empréstimos do que outros pequenos negaocios;
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» Uma franquia tem mais possibilidade de sucesso do que qualquer negdcio,

possibilitando assim mais chances de sobrevivéncia;

» Possibilita ao franqueador acesso a novos mercados geograficos.

Porém, apresenta também determinados pontos desfavoraveis:

= Sacrificio da independéncia empresarial em fungdo da necessidade de conduzir o
negocio dentro das regras do franqueador, geralmente determinado por um
contrato.

Ja é consenso que o franqueado deve possuir uma determinada personalidade que

possibilite a este trabalhar como um pseudopatrédo, sendo capaz de trabalhar dentro

de esquemas e estratégias ditados pelo franqueador.

Foster (1995) define alguns atributos que sao fornecidos do franqueador para o

franqueado:

Marca comercial registrada: o franqueado recebe o direito de usar a marca
registrada, beneficiando-se da reputacédo e da imagem da empresa franqueadora;

= Treinamento: o franqueado recebe treinamento para a operacao da franquia;

» Manual operacional: os segredos comerciais do franqueador, seu know-how e

experiéncia sdo documentados num manual operacional confidencial;

» Especificagbes, plantas e projetos: o franqueador fornece projetos arquiteténicos,
plantas, desenhos dos equipamentos, instalagdes e letreiros;

» Propaganda: através do pagamento de uma taxa mensal (royalties), que sao
percentuais do faturamento pré-estabelecido, financia-se continuamente

campanhas nacionais ou regionais, beneficiando a todos os franqueados;
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Apoio continuo: a medida que os franqueadores aperfeicoam seus sistemas

comerciais, eles compartilham as inovagcdes com seus franqueados.

Foster (1995), avalia as caracteristicas mais importantes a serem analisadas dos

franqueadores segundo as suas qualifica¢des, definindo os seguintes fatores.

Tempo de experiéncia no negocio: quanto mais tempo o franqueador tiver no

negocio, mais experiéncia tem para compartilhar com o franqueado;

Tempo de operacdo da franquia: quanto mais tempo um franqueador estiver
envolvido com franchising, mais capacitado ele esta para liderar a rede;

Disputas ou outros problemas juridicos anteriores: quanto menos processos
judiciais e complicagdes legais tiver tido o franqueador, tanto mais ético & provavel

que ele seja;

Acébes civeis ou expulsdo de acionistas: um histérico de agdes civeis, envolvendo
fraude ou violagdo da lei da franquia, € uma bandeira vermelha. Se o pretendente
a franquia cometer a insensatez de comprar uma franquia de um réu condenado,
ou de alguém que ja foi expulso de alguma associacdo de acionistas, este

provavelmente merece quaisquer consequéncias que lhe sobrevenham;

Fatores relacionados ao know-how do ramo de atividade:

o Tempo no ramo de atividade: da uma maior confiabilidade aos
franqueadores que foram bem sucedidos em seu préprio ramo de

atividade;

0 Qualificagbes da equipe do franqueador. as credenciais da equipe do
franqueador sao fundamentais para o apoio de que necessita o

franqueado;
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0 Participagdo no mercado ou influéncia: quanto maior for a influéncia do
franqueador no mercado, tanto maiores serdo sos beneficios para os

franqueados;

o Alcance da propaganda: franqueadores que ja promovem campanhas
de propaganda nacionais ou regionais, e que ja atingiram o consumidor

em sua area S0 mais propicios ao sucesso;

0 Quantidade de unidades franqueadas: sugere-se para pessoas
agressivas nos negocios, que ndo precisam de muita orientagéo, dar
preferéncia as grandes organizagbes. Para quem necessita de
orientagao pessoal, um franqueador pequeno, mas bem estabelecido
podera ser melhor;

0 Patrimdnio liquido: o franqueador bem capitalizado tem um valor maior.
Em ocasides de crise econdmica, ele é capaz de guiar o franqueado
através das aguas turbulentas da economia;

o Estabilidade financeira passada: prefere-se franqueadores cuja
empresa tenha tido um historico estavel, sem ter passado por inumeras
re-estruturagdes, fusdes e aquisicdes;

0 Reservas de caixa para enfrentar as crises: mais peso deve ser dado
aos franqueadores que estiverem preparados para lidar com
emergéncias de caixa, se a economia ou o seu ramo de atividade der
uma reviravolta inesperada para pior.

» Qutras qualificagbes:
0 Qualidade do programa de treinamento;

0 Manual operacional da franquia;

o0 Nivel de satisfagdo dos outros franqueados;
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o0 Estilo administrativo.

Uma relagdo no tipo de negocio de franchising envolve uma relagdo de
interdependéncia entre o franqueado e o franqueador, onde, o pequeno franqueado
realiza uma série de atividades para a consumagao das vendas. Por outro lado, o
franqueador precisa ser forte o bastante para dar um eficiente apoio administrativo
ao franqueado. Ou seja, um depende do outro para sua sobrevivéncia.

O franchising sob o ponto de vista legal

No Brasil, o franchising foi definido sob o termo “franquia empresarial”. No qual o
franqueador cede ao franqueado o direito de uso da marca; de uso de tecnologia de
implantagdo; e administracdo do negocio ou sistema operacional desenvolvidos ou

detidos pelo franqueador.

Segundo Foster (1995, p. 42), de um modo simplificado, qualquer relacionamento ou
oportunidade comercial é legalmente uma franquia. Se incluir licenga de uso de
marca, padrbes de qualidade, controles administrativos, apoio operacional e uma

taxa, assim definidos:

» Identidade valorizada: o franqueador oferece ao franqueado seu bom nome no
ramo. Uma identidade de sucesso € um dos pontos principais da oferta de uma
franquia. Grande parte do valor de identidade de uma franquia deriva de seu
reconhecimento e bom nome da organizagdo franqueadora. As pessoas que

investem em franquias estdo em busca de uma imagem de sucesso;

» Controle e apoio: os tipos de controle e apoio exercidos pelo franqueador incluem
um territério exclusivo, treinamento na operagdo do negdcio, selecdo da
localizagdo, técnicas de vendas, politica de pessoal, apoio em propaganda e
producdo e padrbes de qualidade. O contrato formal entre o franqueador e o
franqueado descreve os direitos e obrigacbes de ambas as partes. As
recomendacgdes, especificagcdes e padrdes de qualidade podem estar contidos
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num documento que recebe o nome de Manual Operacional, que € a “biblia” do
franqueador. Ele documenta o formato do negdcio e estabelece os padrbes e as
politicas que todos os franqueados devem cumprir;

» Taxas e pagamentos: em troca da identidade valorizada e do sistema operacional

afinado, o franqueado paga ao franqueador, taxas dos seguintes tipos:

0 Taxa inicial de abertura: Quanto maior a rede mais se pode esperar

pagar por ela;

0 Royalties continuos calculados sobre o faturamento bruto;

o Outras taxas para fins de propaganda, consultoria, remodelagem ou

outro tipo de apoio.

Ha uma imensa variedade do nivel de imagem, refinamento e sofistificagdo dentre as
organizagbes franqueadoras. Alguns franqueadores parecem agressivos,
organizados e profissionais. Outros metodicos, diligentes e durbes. Outros ainda
parecerao rigidos e ansiosos para fechar o negocio. Desta forma, a decisdo da

escolha de uma franquia tem trés aspectos: o racional, 0 emocional e o financeiro.

Também ha uma tendéncia em aplicar-se o modelo de gerenciamento de
Franchising em outros setores, como exemplificam Lopez e Vecchi (2000, p. 160) o
caso das Franquias Sociais que também trabalham em rede utilizando a mesma
metodologia, técnicas, conhecimento e experiéncias, cujo unico objetivo e resultado

€ o beneficio social.

“Franchising com outro nome: Em alguns casos os investimentos anunciados como
franquias ndo possuem todos os componentes essenciais. Muitas ofertas
autodenominadas franquias sdo pouco mais que licengcas de uso de marcas

comerciais ou territorios de vendas que custam muito caro.” (FOSTER, 1995, p. 45).

Foster (1995, p. 41) descreve que, em 15 de dezembro de 1994, foi decretada pelo

congresso nacional a lei declarando que sempre que o franqueador tiver interesse
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na implantagdo de sistema de franquia empresarial, devera ser fornecido, ao
interessado em tornar-se franqueado um documento denominado “Circular de oferta
de franquia”. O documento deve conter obrigatoriamente diversas informagdes
acerca do negocio, a fim de disponibilizar o maximo de informagdes sobre a
empresa ao pretendente. Entre elas estdo: o historico resumido, os balangos e
demonstrativos financeiros relativos aos 2 ultimos exercicios, as indicacdo de
possiveis pendéncias judiciais, a descri¢do da franquia, o perfil do franqueado ideal,
as taxas e os royalties, a situagéo perante ao INPI (Instituto Nacional de Propriedade
Industrial), o modelo do contrato padrdo e pré-contrato. A Circula de Oferta de
Franquia devera ser fornecida ao franqueado pelo menos 10 dias antes da

concretizacido da venda.

Segundo Foster (1995, p. 145), o contrato basico de franquia contém 15 partes.
Cada uma delas define um dos aspectos importantes no relacionamento entre

franqueador e franqueado:

1. Concesséo da franquia: ela resume as razdes de contrato e declara os objetivos

mutuos das partes que o assinam;

2. Marcas registradas: esta segdo do contrato declara quem detém os registros das
marcas registradas associados a franquia, e lhe concede a licengca de uso dos
mesmos. Obriga o fraqueado a proteger as marcas registradas do franqueador
contra infragdes por parte de terceiros, concordando em usar as referidas marcas

apenas da maneira aprovada pelo franqueador;

3. Relacionamento entre as partes: um franqueado € o proprietario independente de
um negoécio que faz um contrato com franqueador pelos servigos e beneficios

especificado. Ddesta maneira, cada parte € responsavel pelas préprias dividas,

impostos e compromissos;

4. Taxas e pagamentos: nesta clausula, o franqueado concorda em pagar a taxa
inicial da franquia, royalties especificados e se compromete a paga-los

pontualmente todos os meses;
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5. Treinamento e apoio: o franqueador compromete-se a fornecer um programa de

treinamento;

6. Sistema operacional: o franqueado n&do podera comprar a franquia, aprender
todos os segredos do sucesso e depois vende-los a terceiros, nem pode iniciar um
outro negdcio, sob um outro nome, usando os métodos que aprendeu com aquele

franqueador;

7.Implementagcdo da franquia: o contrato de franquia costuma exigir que o
franqueado alugue e inaugure seu estabelecimento dentro de um determinado
prazo. O franqueado ou o franqueador se compromete em instalar todos
equipamentos, mobiliario, instalagdes, letreiro e estoque inicial para abrir o

negocio;

8. Imagem e padrbées de administracdo do negdcio: essa secao do contrato descreve
as obrigacdes, visando manter os altos padrées do franqueador em relagdo a

imagem e a administragéo do negocio;

9. Propaganda e marketing: exige que o franqueado use apenas os materiais de
propaganda e midias que tenham sido desenvolvidos pelo franqueador;

10. Relatorios e auditorias: o contrato tipico de franquia exige que o franqueado
mantenha todos os registros necessarios para documentar suas obrigagbes
fiscais e calcular os pagamentos dos royalties. O contrato também pode dar ao
franqueador o direito de auditar os registros do franqueado a qualquer momento;

11. Transferéncia da franquia: a maioria dos contratos de franquia restringe a
possibilidade de venda da franquia. Se, por alguma raz&o o franqueado decidir
vender o negdcio, devera passar necessariamente pela aprovagdo do

franqueador;

12. Renovagé&o: a maioria das franquias tem um contrato de prazo definido. Apés um
certo periodo de tempo devem ser renovados. Rescisdo: se o franqueado
abandonar o negocio, o franqueador pode tomar-lhe a franquia ou condenar o
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mesmo. Por outro lado, o franqueado podera ter o direito de rescindir o contrato

se o franqueador deixar de cumprir com suas obrigagdes.

Os tipos de contratos podem variar de empresa para empresa, sendo estas

indicagdes apenas um exemplo dos itens que podem estar envolvidos.

2.5.5. Redes Corporativas

Kotler (1998, p. 499) descreve as lojas de Redes Corporativas como sendo a
existéncia de dois ou mais estabelecimentos, habitualmente de propriedade e
controle centralizados, que empregam uma central de compras e de merchandising

e vendem linhas de produtos similares.

As redes corporativas aparecem em todos os tipos de varejo, mas sdo mais fortes
em lojas de departamentos, variedades, alimentos, produtos farmacéuticos, calgados

e roupas femininas.

Seus tamanhos permitem que comprem em grandes quantidades a pregos mais
baixos. Podem pagar pela contratagcdo de especialistas para cuidar de areas como

preco, promogéao, propaganda, controle de estoque e previsdo de venda.

2.5.6. Rede Voluntaria

Kotler (1998, p. 499) descreve como sendo um grupo de varejistas independentes
patrocinados por um atacadista, engajado em comprar grandes lotes e compartilhar

o servigo de merchandising.

2.5.7. Cooperativa de Consumidores

Kotler (1998, p. 499) apresenta como sendo uma empresa varejista de propriedade
de seus consumidores. Comecgaram pela insatisfacdo dos consumidores em relagao

aos servigos e produtos prestados pelos varejistas locais, ou em fungao de pregos
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elevados ou de baixa qualidade dos produtos oferecidos. Os cooperados contribuem
em dinheiro para abrir suas proéprias lojas, votam suas politicas e elegem um grupo
para dirigi-la. A loja pode estabelecer seus pregos baixos ou normais e, neste caso,

os cooperados recebem dividendos com base em niveis individuais de compras.

2.5.8. Conglomerado de Comercializagao

Kotler (1998, p. 499) define como sendo uma corporagdo que combina varias linhas
de varejo diversificados sob propriedade central, acompanhada de alguma
integragao de suas fungdes de distribuigdo e administragéo.

2.6. Redes Associativas versus Franquias

Devido a sua similaridade, é oportuna uma analise comparativa entre Cooperativas e
Franquias, possibilitando desta maneira enfatizar as caracteristicas peculiares de

cada uma.

Quanto aos ganhos de escala, agregacao de valor e vantagens competitivas, a

franquia também pode ser considerada uma rede.

Ambos os modelos enquadram-se dentro da Teoria Geral dos Sistemas, que fala
que as moléculas existem dentro de células (funcionarios e demais colaboradores
dentro de uma empresa), as células dentro de um tecido (empresas dentro da rede),
tecidos dentro dos orgaos (rede dentro do mercado), e assim por diante. Segundo a
visdo holistica, a totalidade do conjunto (unido de empresas), representa mais do
que a soma de suas partes individuais (empresas atuando separadamente), ja que

elas disputam todas um mesmo mercado.

As distingdes basicas entre rede cooperativa e franquia se dao no que se refere ao
tipo de autoridade, processo decisério, lideranga e comunicagao.



50

Na alianga em franquia o processo decisério € de responsabilidade do franqueador.
As relagbes se ddo em sentido vertical, existindo a figura do supervisor. Evidenciam-
se caracteristicas de uma organizagéo linear e centralizada, defendida pela teoria
classica e pela administragao cientifica, que fala sobre padronizagcédo e supervisao,
onde o grau de autoridade para decidir estd concentrado no conselho de
administracdo, que é composto por um numero restrito de pessoas. O tipo de
lideranga é autocratica. E classificado, segundo a Escola Comportamental, como um
sistema “autoritario benevolente”. Desta forma, a rede de comunicagdo é
caracterizada como uma roda, onde a rapidez de influenciacdo é rapida e a
informagéo é transmitida de forma precisa, sendo a énfase no lider (franqueador)
muito evidenciada e o moral do grupo (franquias) muito pobre.

A associagao cooperativa esta classificada pela Escola Comportamental como um
sistema “participativo”, que é totalmente descentralizado, democratico e aberto, onde

o sistema de comunicacgodes € intenso, envolvente e aberto.

A respeito do tipo de autoridade, poder-se-ia dizer que a associagdo segue 0s
principios da organizagdo linha-staff, devido a presenga e a importéncia das
comissdes. Se fosse observado apenas o0 organograma, diria-se tratar de uma
organizagao centralizada, ja que a assembléia é soberana, e assim, centralizadora
de poder. Entretanto, ela é composta por muitas empresas e todos os empresarios
tém direito igual de voto. Assim, o presidente funciona apenas como um mediador
nos debate e tem participagdo praticamente igual aos demais. A divisédo, criagdo e
critica as atribuigdes ficam totalmente a cargo do grupo (assembléia ou comissdes,
dependendo do caso). E ele quem define a composicdo e competéncia das
comissdes. Sendo assim, o estilo de lideranga € liberal e se trata de uma
organizagao descentralizada. As assembléias utilizam o enfoque participativo, o que
permite a discussao e uma completa reciclagem dos processos, fazendo um paralelo
com a “nova roupagem” da Administragdo por Objetivos. Além disso, o sistema de
administragao participativo proporciona a homeostasia do sistema, permitindo que
algumas decisbes, metas ou planejamentos sejam revistos conforme a reacgéo
(retroacédo) do mercado. Porque ha uma participacao efetiva dos empresarios, que

juntos tém uma percepgéo mais clara do mercado.
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Para isso é necessario que a rede de comunicagdo seja em forma de circulo, no
qual, devido ao tamanho do grupo e a necessidade de um consenso, a rapidez de
influenciacdo é lenta, para proporcionar acesso as informagdes para todas as
“células do sistema”. O moral do grupo € muito bom, devido a inexisténcia da figura
centralizadora do lider e, por isso, a flexibilidade para mudanga no cargo € muito

rapida.

As redes associativas, em geral tém cadeias de comando mais curtas e
descentralizadas, proporcionando maior amplitude de controle e empowerment do
grupo. Sugerem também, maior numero de atribuicbes as equipes de trabalho,
buscando mais participacdo e comprometimento entre as partes do sistema (que é
totalmente aberto) para a eficacia de suas atividades.

Através dessa analise, e segundo Chiavenato (2000, p. 404) pode-se dizer que o
sistema de redes associativas utiliza o estilo administrativo da Teoria Y. Este estilo
defende que os colaboradores devem ter autocontrole e autodire¢cdo, baseado na
confianga interpessoal, na sua liberdade e autonomia, na delegagdo de
responsabilidades e na descentralizacdo de decisdes. Para isso, deve-se confiar no
potencial criativo das pessoas proporcionado por uma administragdao democratica e

participativa.

2.7. Consideragdes acerca do capitulo

Buscou-se mostrar no decorrer deste capitulo, o acelerado e complexo processo de
desenvolvimento do comércio varejista, destacando os principais tipos de sistemas
de distribuicdo. Deu-se énfase nos Tipos de Negocio de Franquias e as
Cooperativas de Varejistas, sendo este ultimo ainda pouco difundido no Brasil, mas
logicamente apresentando possibilidade de crescimento e sucesso em setores
especificos. O caso das franquias, apesar de ser um relacionamento de certa
complexidade, claramente infere vantagens a quem adquire uma franquia de boa
qualidade. Assim, o franchising ndo se caracteriza como meramente um contrato

entre as partes, mas sim um complexo sistema de apoio mutuo. Esta analise sera
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mais abrangente nos préximos capitulos, onde estédo descritos os diversos fatores de

vantagem competitiva que possibilitam um desempenho superior para cada caso.
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CAPITULO 3 - ESTRATEGIA COMPETITIVA

3.1. Estratégia Competitiva e Vantagem Competitiva

Este capitulo faz a apresentacdo das principais teorias modernas que regem a
Estratégia Competitiva, fundamentada a priori no campo da Estratégia Empresarial.
A partir de uma pesquisa bibliografica expde-se a visdo dos principais autores e
escolas que abordam o tema. O intuito ndo é descrever os procedimentos para o
desenvolvimento da estratégia, mas sim, reconhecer fatores do ambito destas
disciplinas que possibilitem as empresas varejistas criar e manter a vantagem

competitiva.

Toda empresa que compete em um determinado setor, possui uma estratégia
competitiva, seja ela explicita (por meio de um processo de planejamento) ou
implicita (através das atividades diretas da empresa). As disciplinas de Planejamento
Estratégico e/ou Estratégia Empresarial sdo, portanto, de fundamental importancia
uma vez que as empresas geralmente englobam cenarios complexos. Possibilitando

assim, a analise, a comparagéao e o estudo, apesar da complexidade do varejo.

Uma vez que os objetivos deste estudo estéo relacionados aos fatores de vantagem
competitiva no varejo, faz-se necessaria a definicdo do termo “fator”, que segundo o
Dicionario Aurélio significa: 1. Aquele que faz ou executa alguma coisa. 2. Aquilo
que contribui para um resultado. Desta forma, considera-se oportuno o uso da
palavra “fatores”. A 1?2 definicdo é fundamental, uma vez que a estratégia
determinada devera necessariamente ser implementada. Em relagcédo a 22 definicao,
no sentido de algo que contribui para o resultado, no ambito deste trabalho seria a
vantagem competitiva sustentavel (VCS). O termo “Fatores Criticos de Sucesso”
que é de uso corrente na literatura tem a conotagao similar a “Fatores de Vantagem
Competitiva”. Contudo, o segundo termo € mais adequado, pois esta mais explicito
aquilo que se busca como resultado, ou seja, a Vantagem Competitiva Sustentavel e

também por ser este termo mais abrangente do que o primeiro.
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A estratégia € algo complexo, e segundo Mintzberg (2000, p. 10), existem muitas
escolas e pontos de vista acerca de Planejamento Estratégico e Estratégia
propriamente dita, cada qual tem sua visao, bem como suas limitagcdes. Ele descreve

as dez principais escolas, conforme sua otica:

Escola do Design — formulagao de estratégias como processo de concepgéo;

» Escola do Planejamento — formulagédo da estratégia como processo formal,

» Escola do Posicionamento — formulagdo da estratégia como um processo

analitico;

» Escola Empreendedora: formulagao da estratégia como um processo visionario;

» Escola Cognitiva: formulagdo da estratégia como um processo mental,

» Escola do Aprendizado: formulagdo da estratégia como um processo emergente;

» Escola do Poder: formulagao da estratégia como um processo de negociagéo;

» Escola Cultural: formulac&o da estratégia como um processo coletivo;

» Escola Ambiental: formulagdo da estratégia como um processo reativo;

» Escola de Configuraggdo: formulagdo da estratégia como um processo de

transformacé&o.

Todas estas escolas, de certa forma, ddo sua contribuicdo para a formacido da
estratégia. Porém, algumas n&o sdo adequadas para alcangar os objetivos aqui
propostos, enquanto outras sao vitais. Nenhuma destas escolas, isoladamente, pode
ser responsavel pelo sucesso da estratégia. Assim, a visdo de um mix de estratégias

sera priorizada, buscando maneiras de combina-las, selecionando a escolha das
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escolas e dos autores, bem como as semelhancas e conexdes entre eles, em

sintonia com os objetivos propostos.

Infelizmente, como a maior parte das perspectivas estratégicas surgiu de
disciplinas independentes, os tedricos abordam a estratégia com
perspectivas diferentes, porém, as vezes, a compatibilidade entre as
perspectivas € maior do que se imagina. (DAY, 1999, p. 23).

Mintzberg (2000, p. 34) em sua critica a escola do design destaca a importancia do
processo de aprendizagem na formagao da estratégia. Isto leva a reconsiderar a
anadlise dos resultados de pesquisas publicadas pelo Sebrae, mencionadas
anteriormente, de que a grande maioria das pequenas empresas fecha suas porta
antes de completar dois anos. Pode-se concluir que ha uma grande “quebra” por
falta de conhecimento. Portanto, a sustentacido da empresa nos primeiros anos seria
um dos primeiros e principais fatores de vantagem competitiva. Esta
“sustentabilidade”, a curto prazo, no minimo mudaria as estatisticas, e poderia ser
conseguida, por exemplo, com o apoio das entidades interessadas e a
conscientizagado das dificuldades para “alavancar” o negdcio, o que ja é sugerido

nestas pesquisas.

Mintzberg (2000, p. 36) prossegue em sua critica a escola do design, enfatizando a
necessidade de se fazer da estratégia um sistema integrado com a realidade. Isto &,
implementa-la na medida em que ocorre o aprendizado e ndo somente formata-la
como sugere esta escola. Isto remete a necessidade de criagdo de mecanismos de
feedback eficientes, principalmente em ambientes “turbulentos” tal qual o mundo se
apresenta hoje (dinamico e complexo). A estratégia deve caminhar lado a lado com

sua implementacao e vice-versa.

‘O importante é o desempenho da organizacdo nao seu planejamento”.
(MINTZBERG, 2000, p. 54).

Em seus livros, Michael Porter (escola do posicionamento), propds técnicas para se

realizar a analise competitiva.

Porter afirmou que poucas estratégias-chave — como posi¢gdes no mercado
sao desejaveis: as quais podem ser defendidas contra concorrentes atuais e
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futuros. Entende-se por facilidade de defesa que as empresas que ocupam
essas posi¢cdes tém lucros maiores que as outras empresas do setor. O que
prové um reservatorio de recursos com os quais elas podem expandir-se e,

com isso ampliar e consolidar sua posi¢ao.(MINTZBERG, 2000, p. 69).

Outra premissa da escola do posicionamento € ficar com um numero limitado de
estratégias ou categorias de estratégias (Estratégias Genéricas), por exemplo:
custos ou diferenciagdo do produto. A limitagdo gerada por este fato induz a
necessidade de realizar escolhas, ficando aqui convencionado chamar-se estas
escolhas de fradeoff’s, e assim restringir a implementacao de fatores que contribuam
com a eficacia operacional e a qualidade dos servicos e produtos. Estes fatores
podem ou ndo vir a ser “Fatores de Vantagem Competitiva” dependendo do acerto
dos tradeoff’s. No varejo, pode-se citar como exemplo da necessidade de fazer
escolhas: no mix de produtos; nos veiculos de comunicacido utilizados para

propaganda; no perfil dos clientes; na tecnologia empregada.

Tradeoff’s sao escolhas, que implicam em “abrir mdo” de certas vantagens em favor
de outras, ou renunciar a algumas atividades, a produtos, a servigos, a areas de
atuagdo, a estratégias (custo, diferenciacédo). Enfim, fazendo uma escolha clara
entre estes, em prol de um ou de outro. Também significa escolher o que n&o fazer.

Tradeoff €, portanto, o alicerce da estratégia e da sustentabilidade..

“As notas musicais sdo apenas 7, mas suas melodias sdo tdo numerosas que nao
podemos ouvi-las todas.” (SUN TSU apud MINTZBERG, 2000, p. 71).

‘o uso habil e prudente da forga de combate capacitara o comandante a realizar a
missdo com dispéndio minimo de recursos. Este principio... ndo significa poupar,
mas sim a alocagdo medida da forga de combate disponivel..."(SUMMERS apud
MINTZBERG, 2000, p. 73).

Este ultimo paragrafo, oriundo de maximas militares, € um conceito especialmente
importante, pois refere-se a necessidade de estabelecer estratégias especificas para
cada situacao ou necessidade. Enfatizando a desnecessidade de todos os recursos
disponiveis para obter o resultado desejado. O que daria um dispéndio muito além
das possibilidades reais.
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Mintzberg (2000, p. 74) salienta que outros autores de estratégia, também
embasados em maximas militares, consideram-nas verdadeiras minas de ouro da
estratégia competitiva. Observando semelhangas notaveis entre os negdcios e 0 uso
de armamentos concebidos com o fim de lutar. Robert Katz apud Mintzberg (2000, p.

75) sugere que:

“a estratégia basica para todas as empresas deve ser de concentrar recursos onde

a empresa tem uma vantagem competitiva”.

Katz acrescentou que, para a pequena empresa:

a. Ataque quando o inimigo se retirar;
b. N&o tire pleno proveito de todas as oportunidades;
c. Seja 0 mais inconspicuo possivel,

d. Reaja rapidamente.

Mintzberg (2000, p. 76) salienta a importancia das maximas militares ao mesmo
tempo em que pede cuidado ao utiliza-las, pois muitas vezes estas sao Obvias e
podem nao gerar resultados.

Day (1999, p. 63) aponta que, duas Perspectivas proeminentes das vantagens
competitivas sdo que elas resultam ou da posicdo da empresa na industria ou de
seus recursos ou capacidades. De acordo com a abordagem das forgas estruturais,
as vantagens resultam de se assegurar um custo justificavel ou da posicdo de
diferenciacdo nos segmentos mais atraentes do mercado total. A visdo baseada nos
recursos, ao contrario, relaciona um desempenho superior a recursos especificos e
de dificil reproducédo que a empresa possui. Esses ativos e capacidades determinam
o grau de eficiéncia e eficacia do desempenho de uma empresa em suas atividades
funcionais. E destaca que, por outro lado, esses recursos sao resultados de

investimentos passados feitos para melhorar a posicdo competitiva.
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3.2. Vantagem Competitiva

Diz-se que uma empresa que obtém retornos financeiros superiores dentro do seu
setor a longo prazo goza de uma vantagem competitiva sobre seus rivais, este pode

ser um forte indicador de vantagem competitiva.

Porter (1980), afirma que um numero limitado de estratégias (estratégias-chave) que
pudessem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros é desejavel.
Provendo, desta forma, um maior lucro e consecutivamente um reservatério de
recursos com os quais pode-se podem ampliar e consolidar uma posi¢ao. Levando a
necessidade de analise da posicdo atual, e considerar os tradeoff’'s para alcancgar
uma posigdo unica. Otimizando e concentrando os recursos disponiveis onde a

empresa tem ou pode desenvolver uma vantagem competitiva.

‘A formacdo da estratégia é vista como um processo controlado e consciente, que
produz estratégias completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes
da sua implementacgao formal”. (KATZ apud MINTZBERG, 2000, p. 75).

Em uma arena competitiva, as empresas procuram desenvolver e sustentar
as vantagens competitivas sobre os concorrentes. As vantagens se baseiam
nos ativos e nas capacidades da empresa que lhe garantem posicdes
competitivas superiores. Em ambientes dindmicos, as empresas devem
focalizar cada vez mais as estratégias para a renovagdo das vantagens.
(DAY, 1999, p. 59).

As obras de Porter, 1980 e 1985 oferecem uma base, e um conjunto de conceitos
importantes para a analise competitiva, os principais sdo: Modelo de Analise

Competitiva, Conjunto de Estratégias Genéricas e sua nogdo da Cadeia de Valor.

Nos ultimos anos é também crescente a importancia atribuida ao que Porter (1996)
define com Efetividade Operacional (OE), que basicamente se traduz em um
aumento de produtividade (Programas de Qualidade, Reengenharia, Benchmarking,
Just-in-Time, dentre tantos outros instrumentos e técnicas gerenciais). Diminuiu-se,
assim, a atencdo dispensada pelos administradores ao desenvolvimento de
estratégias que possibilitam a criagdo de uma posigdo distinta no mercado,

edificando barreiras sutis que os protegerao de ameagas competitivas.



59

“Estratégia € buscar uma vantagem competitiva sobre os concorrentes e, a0 mesmo

tempo, diminuir a erosdo das vantagens atuais.” (DAY, 1999, p. 59).

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva surge do valor que uma empresa
tem condicdes de criar para seus clientes, disponibilizando precos menores do que a
concorréncia por beneficios equivalentes ou fornecer maiores beneficios que
justifiguem também um pregco maior (preco prémio). Qualquer atividade pode
contribuir para a alavancagem da vantagem competitiva, uma vez que fontes
potenciais de vantagem competitiva estdo distribuidas em todas as partes da

empresa.

Deste modo, a analise das fontes de vantagem competitiva envolve uma série de

atividades, disciplinas e a inter-relagéo entre elas.

3.2.1. Modelo de Porter para a analise competitiva

O uso do modelo de Porter se justifica, por enquadrar-se em um mix de estratégias,
como proposto anteriormente. Como representante da escola do posicionamento,
ele faz uma ampla analise do ambiente competitivo, e demonstra em suas teorias os

caminhos para alcancgar a sustentabilidade.

Porter (1985) identifica cinco forgcas no ambiente competitivo que influenciam a

concorréncia:

* Ameacga de Novos Entrantes: Para que novas empresas consigam entrar em um
determinado mercado € necessario que elas superem certas “barreiras de
entrada”, Porter (1999, p. 30) enumera seis sustentaculos das barreiras de
entrada:

1. Economias de escala: envolve escala de produc¢do, de compras, de pedidos, de
marketing, produtividade e outras;
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2. Diferenciagé&o: tal como, identificagdo com a marca, lealdade dos consumidores,
propaganda, servigos aos clientes, pioneirismo no setor e outras peculiaridades do

Servico;

3. Exigéncia de capital: o capital é necessario ndo s6 para investimentos iniciais ou
instalagdes fisicas, mas também o € para muitas despesas irrecuperaveis, como,
propagandas, inovagdo tecnoldgica, sistemas de gerenciamento e controle,

prejuizos iniciais, e outros;

4. Desvantagens de custo independentes do tamanho: marca conhecida,
conhecimento do negdcio, localizagcdo favoravel, acesso aos melhores
fornecedores, enfim uma séria de pré-requisitos decorrentes da curva da

aprendizagem;

5. Acesso a canais de distribuigéo: reflete a transferéncia do poder do fabricante para
os canais de distribuicio;

6. Politicas Governamentais: por exemplo, através de normas, leis, patentes e

regulamentacgdes.

Quanto mais elevadas forem as barreiras, maior sera a dificuldade de surgirem
novos concorrentes e mais cOmoda sera a posicao. Enquanto barreiras baixas levam
a um aumento da competitividade, onde poucas coisas podem ser dadas como
certas. As empresas que estiverem interessadas em entrar no setor pensaram duas

VeZzZes se:

» Poder de Barganha dos Fornecedores: os fornecedores podem ter poder em
diversas situagdes. Por exemplo: quando querem cobrar mais pelos seus produtos
e nao ha outros fornecedores para o mesmo produto, ou, o setor € dominado por

poucas empresas,

» Poder de Barganha dos Clientes: os clientes de uma empresa querem que 0s
precos baixem e a qualidade aumente. Sua capacidade em atingir seus objetivos
depende de quanto compram, da informacdo que dispde, sua disposi¢cao para
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mudar de fornecedor, das op¢des de fornecedores disponiveis ou os compradores

representam uma ameaga concreta de integragao para tras;

Tanto na relacdo Cliente x Fornecedor, como Fornecedor x Cliente a vantagem
pende para o lado de quem tém mais opg¢des, assim como menos a perder com o

término da relagéo. Porter (1999, p. 37) salienta que:

“O poder de compra dos varejistas € determinado pelas mesmas regras,
com um importante elemento adicional: eles sao capazes de conquistar um
expressivo poder de negociagéo junto aos fabricantes quando conseguem
exercer alguma influéncia sobre as decisdes de compra dos consumidores.”

» Ameaca de Produtos Substitutos: a possibilidade de substituicdo dos produtos ou
empresas pode ser alavancada pela variagdo de precos, da qualidade
(desempenho), pelo acesso a novos produtos e a propensao dos compradores
para substituir;

» Intensidade da rivalidade entre as empresas concorrentes: todos os fatores
anteriores convergem para a rivalidade, que pode ser vista como o cruzamento
entre guerra e diplomacia, onde as empresas manobram para conquistar
posicoes. Elas podem se atacar umas as outras ou concordar tacitamente em
coexistir, por vezes até formando aliangas. Isto depende dos fatores anteriormente
discutidos. Por exemplo: A ameacga de produtos substitutos e o poder de barganha
dos fornecedores podem levar empresas a se unirem, tal como ocorre nas

cooperativas de varejo.

As 5 forgas de Porter auxiliam a formulagao de estratégias. Dada a gama das forgas
externas possiveis, pode-se imaginar que a gama de estratégias possiveis é
também grande. Mas, Porter assume a posicdo oposta: somente umas poucas
‘estratégia genéricas” sobrevivem a concorréncia a longo prazo. Elas também
determinam a rentabilidade da industria, pois influenciam os precos, os custos e os
investimentos necessarios, que sao os elementos basicos de retorno sobre o

investimento (ROI).
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‘A competicdo num determinado setor se encontra arraigada na sua economia

subjacente e algumas forgas competitivas vdo bem além dos combatentes nele
estabelecidos”. (PORTER, 1999, p. 27).

Fornecedores

Poder de
Negociagéo
dos
Fornecedores

Novos

Entrantes

Ameaca
de novos
entrantes

Concorrentes

"

Rivalidade entre as
empresas
concorrentes

Ameaca de
substitutos

Substitutos

Poder de
Negociagéo
dos Clientes

Clientes

Figura 3.1. 5 Forgas Competitivas que determinam a rentabilidade em um setor

(PORTER, 1989, p. 4).

Algumas consideragdes sao importantes acerca do modelo das 5 Forgas de Porter:

1. Quanto mais fracas as forgas, maior a possibilidade de um desempenho superior;

“A estratégia competitiva visa estabelecer uma posigéo lucrativa e sustentavel contra

as forcas que determinam a concorréncia no setor.” (PORTER, 1999, p. 1)

2. O conhecimento das fontes subterraneas de pressao competitiva constitui-se nos

pilares da agenda estratégica para a acgdo. Isto €, deve-se determinar as sutilezas
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referentes a cada uma destas forcas, a fim de determinar-se os pontos fortes e os

fracos, com vista a ocupar uma posigao distinta.

O potencial do setor dependera, sobretudo, da configuragdo das futuras
barreiras de entrada, da melhoria da posicdo do setor em relacdo aos
substitutos, da intensidade final da competicdo e do poder conquistado
pelos compradores e fornecedores. Por sua vez, essas caracteristicas seréo
influenciadas por fatores como: o estabelecimento da identidade com a
marca; as economias de escala ou as curvas da experiéncia, amoldadas
pela mudanga tecnoldgica; o custo de capital final e a extensdo das

despesas gerais nas instalagdes. (PORTER, 1999, p. 43).

As 5 forgas determinam a rentabilidade da industria em grande parte porque
influenciam os pregos, os custos e o investimento necessario, que sao os elementos

de retorno sobre o investimento.

Esta analise induz a reflexdo acerca da necessidade de um balanceamento através
das escolhas entre as diversas possibilidades. A decisdo de escolha entre as
possibilidades conhecidas como fradeoff, isto €, assumir através de processo
decisorio e de exclusdo de um em prol de outro, os fatores que potencializem o
desempenho do negodcio. Porter (1989, p. 6) enfatiza que, a metodologia das 5
forgas ndo elimina a necessidade de criatividade na busca de novas formas de
concorréncia em uma industria. Ao contrario, ela dirige as energias criativas dos
administradores para os aspectos da estrutura do setor que sao mais importantes
para a rentabilidade a longo prazo. Desta maneira, as escolhas estratégicas podem

levar as empresas a melhorar ou piorar a sua posi¢cao dentro do setor.

A vantagem competitiva (VC) surge fundamentalmente do valor que o cliente esta
disposto a pagar acima do seu custo. Porter (1989, p. 7) salienta que, a satisfacéo
das necessidades do comprador pode ser um pré-requisito para a rentabilidade da
industria, mas n&o é, por si so, suficiente. A questao crucial na determinacédo da
rentabilidade é se as empresas podem captar o valor por elas criado para os
compradores, ou se este valor € capitalizado por outros. A estrutura do setor (5
forgas), determina quem capta o valor.

‘A estratégia € algo complexo. O impacto de uma estratégia € determinado ndo
apenas pela agao inicial da empresa, mas também pela interacdo da estratégia com
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concorrentes, clientes e outros protagonistas do ambiente competitivo”. (DAY, 1999,
p. 15).

Através da analise das 5 forcas de Porter, é possivel responder a pergunta
fundamental da estratégia: onde esta a sua vantagem sobre seus rivais? Day (1999,
p. 32) observa que, em ambientes dinamicos, as fontes e a natureza dessas
vantagens muitas vezes passam por mudancgas rapidas. Day (1999, p. 58), alerta
para o fato de que muitas vezes supde-se que as 5 forcas desempenham papéis
bem definidos e estaveis. Porém é comum, atualmente, que os rivais colaborem
entre si ativamente, como nas cooperativas de varejo ou nas parcerias com
fornecedores e clientes. Alerta, ainda, para o fato da mentalidade de natureza
truncada desta analise, que € naturalmente contraria ao espirito de confianga,
compartilhamento de informagbes e tomada de decisbes conjunta, que sdo os
elementos necessarios em relagdes duraveis. De certa maneira é incongruente a
uma relagdo competitiva nos moldes de novos tipos de sistemas de distribuigao, tal
como cooperativa de varejistas. Por este motivo denominadas como paradigmas,

pois dependem em grande parte de uma cultura favoravel ao seu desenvolvimento.

3.2.1.1. Estratégias Genéricas de Porter

Porter afirmou que existem apenas dois tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagéo,
que combinadas com mais uma, o “escopo” de uma determinada empresa
(a gama de segmentos de mercado visados) produzem trés estratégias
genéricas que alcangcam um desempenho acima da média numa industria:
lideranga de custo, diferenciagao e “foco” (escopo estreito). Para Porter, ser
tudo para todos é uma receita para a mediocridade estratégica e
desempenho abaixo da média: as empresas precisam fazer uma opgao para
obter vantagem competitiva.(MINTZBERG, 2000, p. 83).

As estratégias genéricas sédo as seguintes:

1. Lideranga em Custo: produtos de baixo custo. E realizado através de ganho de
experiéncia, investimento em instalagdes para a produgdo em grande escala, uso
de economia de escala e monitoragdo cuidadosa dos custos totais (gerenciamento
da qualidade total, downsizing, analise de valor e outros controles);
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2. Diferenciagdo: envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos unicos, A
empresa pode oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho ou

caracteristicas unicas, que sado fatores que podem justificar um preco mais alto;

3. Foco: esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos. Pode-se
“focar”: grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados geograficos. A
estratégia pode ser de “foco na diferenciagcdo”, pela qual as ofertas s&o
diferenciadas no mercado almejado, ou de “foco na lideranga em custo”, pela qual

a empresa vende a baixo custo no mercado almejado.

Apesar da coeréncia das propostas destas estratégias, Mintzberg (2000, p. 84) cita
alguns autores que contestam sua validade, indicando ainda exemplos de empresas
que seguiram estas estratégias e foram surpreendidas, como empresas que
seguiram estratégias amplas e obtiveram sucesso. Estes autores concluem que ha
enormes recompensas para quem puder resolver os “dilemas de opostos”. Contudo,
nao ha sentido nesta discussdo uma vez que apesar da adogao destas estratégias

podem ocorrer falhas, ou pontos frageis na sua estruturagao.

Guemawat (2000, p. 67) questiona: Até que ponto seriam comuns empresas com
duplas vantagens competitivas? Nos anos 90, o consenso geral, mas nao universal
entre estrategistas, ndo enfatizava estratégias genéricas. Em vez disso, adotava-se
a idéia de que a posigao competitiva precisa levar em conta um custo relativo e uma
diferenciacdo, e reconhece a tensao entre ambos. Por esta visao, o posicionamento
é um esforco para associar, ao maximo possivel, custo e diferenciacdo. A medida
que aumenta a diferenciacdo, o mesmo se da com o custo, na maior parte dos
casos; porém, a maior diferenca entre os dois ndo ocorre necessariamente nos
extremos de baixos custos e altos precos. A posigcao ideal representa uma opgao a
partir de um espectro de concessdes entre custo e diferenciagdo, e ndo uma escolha

entre estratégias genéricas mutuamente exclusivas.

Porter afirmou que tais vantagens sao raras, sendo normalmente baseadas
em diferengas operacionais entre empresas que sio facilmente copiadas.
Outros afirmam que a rejeicdo das trocas entre custo e diferenciagdo
representa uma forma fundamental para transformar a concorréncia numa

industria. O debate continua até hoje. (GUEMAWAT, 2000, p. 67).
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3.2.1.2. Cadeia de Valor de Porter

A vantagem competitiva ndo pode ser entendida olhando-se a empresa
como um todo. Ela provém das muitas atividades distintas executadas por
uma empresa ao projetar, produzir, comercializar, entregar e prestar
assisténcia técnica ao seu produto. Cada uma dessas atividades pode
contribuir para a posic¢ao relativa de custo de uma empresa e criar uma base
para a diferenciagao. A cadeia de valor desagrega uma empresa em suas
atividades estrategicamente relevantes para compreender o comportamento
dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagao.

(PORTER, 1980 apud GUEMAWAT, 2000, p. 64).

Porter (1985) introduziu uma estrutura que chamou de Cadeia de Valor. Ela sugere
que uma empresa pode ser desagregada em atividades (primarias e de apoio),
sendo que o modo como elas interagem é fundamental na geragdo dA vantagem

competitiva. A figura 3.2. mostra a cadeia de valor de Porter.

INFRA ESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

DE _
APOIO DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
[ AQUISICAO :
LOGISTICA « LoGisTICA | MARKETING
INTERNA | OPERAGOES | EXTERNA E SERVICOS

VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS
Figura 3.2: Cadeia de Valor de Porter (PORTER, 1989, p. 35).

As atividades primarias estao diretamente envolvidas no fluxo de produtos até o
cliente e incluem logistica de entrada (recebimento, armazenagem, etc.), operagdes
(transformagdes), logistica de saida (processamento de pedidos, distribuicdo fisica,
etc.), marketing & vendas e servigos. As atividades de apoio existem para apoiar as
atividades primarias. Elas incluem suprimento, desenvolvimento tecnolodgico,
gerenciamento de recursos humanos e provisdo da infra-estrutura da empresa (por

exemplo, finangas, contabilidade, administragdo geral, e outros).



67

‘uma empresa ganha vantagem competitiva, executando estas atividades
estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a
concorréncia” (PORTER, 1989, p. 31).

A palavra "margem” do lado direito da figura indica que as empresas alcangam
margens de lucro baseadas em como € gerenciada a cadeia de valor. As linhas
pontilhadas da figura pretendem demonstrar que todas as atividades de suporte
(com excegédo da infra-estrutura) podem ser associadas a cada uma das atividades
primarias e também dar suporte a toda a cadeia. A infra-estrutura € mostrada

aplicando-se a cadeia inteira, em vez de a qualquer de suas partes.

Para Porter, a cadeia de valor prové uma maneira sistematica de examinar
todas as atividades desempenhadas pela empresa e como elas interagem
entre si. Em sua visdo, a totalidade da cadeia de valor deve ser
considerada. Por exemplo, ser o melhor em marketing pode ndo ser uma
vantagem estratégica se isto ndo estiver bem coordenado com as

operagdes. (MINTZBERG, 2000, p. 85).

A anadlise da cadeia de valor fracionando a empresa em seus varios setores
(direcionadores de custos) fornece as posigdes onde estdo alocados os custos e

possibilita a sua mensuragao e comparagdo com os demais concorrentes.

Guemawat (2000, p. 78-79) acrescenta que a vantagem competitiva provém de um
conjunto integrado de opg¢des a respeito de atividade. Assim, segundo ele, uma
empresa cujas opgdes ndo se encaixem bem entre si tera pouca probabilidade de
sucesso. Esta visdo do todo integrado possibilita 0 aumento das forgas nas ligagdes
positivas, que se reforcam mutuamente, entre atividades que fazem o todo ser maior

que a soma das suas partes.

A Cadeia de Valor de uma empresa se encaixa em uma corrente maior de
atividades, que Porter denomina de Sistema de Valores, conforme demonstrado na

figura 3.3:
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Cadeia de Cadeia de Cadeia de Cadeia de
Valor do Valor da Valor do Valor do
Fornecedor Empresa Canal Comprador

Figura 3.3: Sistema de Valores de Porter — Empresa de uma unica Industria
(Porter, 1989, p. 32).

A figura do Sistema de Valores exemplifica a rota dos produtos, passando pela
Cadeia de Valor do Canal antes de chegar ao comprador. Os canais executam
outras atividades que afetam o comprador, bem como influenciam as atividades da
empresa. Sendo assim, ndo s6 o comportamento da Cadeia de Valores afeta a
vantagem competitiva, mas também o modo como a empresa se enquadra no
Sistema de Valores. Deste modo as inter-relacdes entre as diversas atividades da
Cadeia de Valor e do Sistema de Valor propiciam uma maior vantagem competitiva,

além daquelas oriundas de cada atividade de valor.

No varejo, o Sistema de Valores de Porter da subsidios para o entendimento mais
refinado da relagdo entre fornecedores e canais, sendo muito importante para a
analise do Franchising onde existe a formagao de uma espécie de coalizdo realizada
através de um contrato mediador desta relacdo. Para a analise de Cooperativa de
Varejistas também é uma ferramenta fundamental para compreensao das relagdes

envolvidas.

Segundo Porter (1989, p. 33), as coalizdes envolvem coordenar ou compartilhar
cadeias de valor com seus participantes, o que amplia o escopo efetivo da empresa.
A vantagem competitiva obtida através do bom gerenciamento da cadeia de valor e
da sincronia entre o sistema de valor, pode se dar basicamente de duas formas,
através da diminuigdo dos custos totais, derivada da otimizagdo das atividades; e
pela ocupagdo de uma posi¢cdo unica frente aos concorrentes, através da
administracao diferenciada de sua cadeia de valores.

No varejo algumas das atividades descritas na Cadeia de Valor ndo s&o executadas
diretamente, mas por outro lado, a sincronia de algumas atividades no ambito de um

sistema de valor pode determinar formas indiretas de vantagem competitiva. Haja
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vista a grande quantidade de atividades que € possivel se executar no processo de
distribuicéo.

Porter (1989, p. 36—40) descreve as principais atividades de valor, de modo a
possibilitar sua identificacdo em Atividades Primarias e Atividades de Apoio.

3.2.1.2.1. Atividades Primarias

S&o0 cinco categorias genéricas que estdo envolvidas nas atividades primarias,
conforme foi demonstrado na figura 3.2. Sendo que cada categoria pode ser dividida
em varias atividades distintas que dependem do setor em que atua a empresa e da
estratégia.

» Logistica Interna: atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos, manuseio de material, controle de estoque, programacéo

de frotas, veiculos e devolucao para fornecedores;

» Operacgdes: atividades associadas a transformagdo dos insumos no produto final,
como trabalho com maquinas, embalagens, montagens, manutengdo de

equipamentos, testes, impressao e operacdes de produgao;

» Logistica Externa: atividades associadas a coleta, a0 armazenamento e a
distribuicdo fisica de produto para compradores, como: a armazenagem de
produtos acabados; o manuseios de materiais; a operacéo de veiculos de entrega;
o processamento de pedidos e programagao;

» Marketing e Vendas: atividades associadas a oferecer um meio pelo qual
compradores possam comprar e induzi-los a fazer isto, como: a propaganda; a
promocao; a for¢ca de vendas; a cotagao; a selegdo de canal; as relagcbes com
canais e a fixacao de precos;

» Servigos: atividades associadas ao fornecimento de servigo para intensificar ou

manter o valor do produto, como: a instalagdo; o conserto; e o treinamento.
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Porter (1989, p. 37) observa que para uma empresa varejista, a logistica externa
pode ser praticamente inexistente, sendo as operag¢des a categoria vital. Marketing,
vendas e servigos também sao atividades importantes neste caso. O controle de
estoques se destaca na logistica interna.

‘Em qualquer empresa, todas as categorias de atividades primarias estardo, até
certo ponto, presentes, e desempenham algum papel na vantagem competitiva”
(PORTER, 1989, p. 37).

3.2.1.2.2. Atividades de Apoio

As atividades de apoio podem ser divididas em quatro categorias genéricas, também
apresentadas na figura 3.2. Tal como as atividades primarias dividem-se em uma
série de atividades distintas:

» Aquisigdo: refere-se a fungdo de compra de insumos empregados na cadeia de
valor da empresa, € ndo aos proprios insumos adquiridos. Embora estes insumos
adquiridos estejam comumente associados a atividades primarias, eles estdo
presentes em cada atividade de valor. Insumos adquiridos incluem matéria-prima,
suprimentos e outros itens de consumo, bem como, ativos em geral. A aquisigéo
pode ser dividida em atividades como qualificacdo de novos fornecedores,
aquisicdo de grupos diferentes de insumos adquiridos e supervisdo continua do
desempenho dos fornecedores. Emprega-se tecnologias que padronizam
procedimentos para lidar com vendedores, normas de qualificagcao e sistemas de
informacé&o. A aquisicdo tende a se espalhar pela empresa inteira;

“Praticas de compra melhores podem afetar intensamente o custo e a qualidade dos
insumos adquiridos, bem como de outras atividades associadas ao recebimento e ao

uso dos insumos, e a interagao com fornecedores”.(PORTER,1989, p. 38).

A citagdo anterior possibilita uma comparagdo prematura entre varejistas

independentes e redes. Em que as proprias forcas competitivas, aliadas a uma maior
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escala, possibilitam um acesso mais facil a tecnologias auxiliares de aquisi¢ao e

consequentemente uma maior vantagem competitiva.

» Desenvolvimento de Tecnologia: cada atividade de valor envolve tecnologia, seja
ela know-how, procedimentos e métodos, ou, a propria tecnologia envolvida nos
equipamentos. De uma maneira geral, o desenvolvimento de tecnologia consiste
em varias atividades que podem ser agrupadas em esforgos para aperfeigoar os
produtos e o processo. No setor varejista as tecnologias mais comuns
empregadas s&o relacionadas a automag&o de escritorio, contudo, outras
tecnologias menos perceptiveis devem estar ali presentes, tal como, know-how de

atendimento e vendas e, mais recentemente, sistemas automatizados de pedidos;

» Geréncia de Recursos Humanos: consiste nas atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento e na
compensagao de todos os tipos de pessoal. A geréncia de recursos humanos
apdia as atividades primarias e apdia e a cadeia inteira;

* Infra-estrutura da Empresa: consiste em uma série de atividades, incluindo
geréncia geral, planejamento, finangas, contabilidade, juridico e geréncia da
qualidade. Diferente das outras atividades, a infra-estrutura da empresa apdia a

cadeia inteira.

3.2.1.2.3. Tipos de atividades

Dentro de cada categoria de atividades primarias e de apoio, existem trés tipos de

atividades que desempenham um papel diferente na vantagem competitiva:

» Direta: atividades diretamente envolvidas na criagdo de valor para o comprador,
como, operagbes da forca de vendas, publicidade, projetos de layout,

recrutamentos, etc;
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* Indireta: tornam possivel a execugdo das atividades diretas em uma base
continua, como manuteng¢do, programacgao, operagao de instalagbes, geréncia da

forga de vendas, controle de vendas e estoque, etc;

* Garantia de Qualidade: garantem a qualidade de outras atividades, como,

monitoramento, inspecéo, testes, revisao, verificacao, etc.

Embora estas atividades muitas vezes se confundam, a correta discriminacdo de
cada uma delas é fundamental para a vantagem competitiva. Uma vez que as inter-
relacbes dentro de sistemas possibilitam a sua alocacdo na cadeia de valor
adjacente. Tal como ocorre no franchising, onde, por exemplo o franqueador executa

e compartilha com o franqueado muitas destas atividades.

“A vantagem de custo resulta se a empresa obtém um custo cumulativo da execugéo
das atividades de valor mais baixo que o custo da concorréncia”. (PORTER, 1989, p.
58-59).

Porter (1989, p. 60) salienta que, as diferencas das atividades de valor entre
concorrentes levam a possibilidade de uma atividade ser a fonte de uma vantagem
ou de uma desvantagem no custo relativo. Ele sugere uma analise dos custos da

empresa e da concorréncia, alocando os custos preferencialmente as atividades.

Desta forma, a vantagem competitiva sustentavel do franchising provém
principalmente das inter-relagbes entre as atividades do franqueador e do
franqueado em um sistema de valores compartilhado. Bem como, a execucido de
atividades indiretas (como exemplo, Marketing e Controle de Estoques) em um

sistema de cooperativa acarretara vantagens para seus associados.

3.2.2. Contribuigao da Escola Empreendedora

A escola empreendedora considera a visdo de um lider a parte central da estratégia.

Segundo Mintzberg (2000, p. 102), os defensores desta escola viam a lideranga
personalizada, baseada na vis&o estratégica como a chave para o sucesso.
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“‘Esta visdo ou individuo que a possui considera-se também um FVC, pois esta
embasada no conhecimento e experiéncia do dono do negocio, ou seja, pessoa com
‘perfil empreendedor”. (MINTZBERG, 2000).

Porém, deve-se estar atento para que o chefe nao fique preso a detalhes
operacionais e perca de vista a estratégia; ou, ao contrario, o lider pode ficar nas
nuvens imaginando suas visdes estratégicas, fazendo com que operagdes rotineiras

percam sua forga por falta de atencao.

3.2.3. Contribuigao da Escola do Aprendizado

Esta escola sugere que as empresas aprendem ao longo do tempo e que
raramente os redirecionamentos estratégicos partem de um esforgo formal,
mas sim de decisbes tomadas sem consideragdes quanto as consequéncias
estratégicas, fazendo com que pequenas mudangas estratégicas a curto

prazo produzam grandes mudangas de diregdo. (MINTZBERG, 2000,
p. 134).

Seus preceitos possibilitam almejar os objetivos aqui propostos, uma vez que é vital
para a escola do aprendizado o fato de ela se basear na descricdo em vez da

prescrigao.

Um importante alavancador desta escola foi o conceito de Incrementalismo Ldgico,
citado por Mintzberg (2000, p. 138):

A verdadeira estratégia tende a evoluir & medida que decisdes internas e
eventos externos fluem em conjunto para criar um novo e amplo consenso
para a acgdo entre os membros-chave da equipe gerencial. Nas
organizagdes bem dirigidas, os gerentes guiam pro-ativamente essas
correntes de acbes e eventos, de forma incremental, na direcdo de
estratégias conscientes...os executivos bem-sucedidos que operam com 0O
incrementalismo légico formam as sementes de entendimento, identidade e
compromisso dentro dos proprios processos que criam suas estratégias.
Quando a estratégia comega a cristalizar-se em foco, partes suas ja estédo
sendo implementadas. Através de seus processos de formulagdo
estratégica, eles geraram um impulso e um compromisso psicoldgico com a
estratégia, o qual faz com que ela flua na diregcdo da implementacgao flexivel.
A integracdo constante dos processos incrementais simultdneos da
formulagdo e implementagéo da estratégia € a arte central da administragéo
estratégica eficaz.
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Esta posigcédo intermediaria colocada por Quinn, entre as escolas do design e do
posicionamento com a escola do aprendizado, é importante no sentido de que ele
indicou a necessidade de que paralelamente a implementacdo ocorra um
aprendizado consciente. Este aprendizado pode ser entendido como gerador de
feedback’s, os quais serdo incorporados ao modelo proposto, mais adiante. O fator
preponderante para o gerenciamento destes feedback’s € descrito por Mintzberg
(2000, p. 138-139) e é embasado nas Prescri¢cdes para o Incrementalismo Logico de
Quinn (1982).

3.2.3.1. Estratégia Emergente e Estratégia Deliberada

Mintzberg (2000, p. 143) descreve dois tipos importantes de estratégias, e que sao

importantes para tentar explicar o modelo proposto neste trabalho:

1. Estratégia Deliberada: focaliza o controle, certifica-se que as intengdes gerenciais
sdo realizadas em acdo. Esta estratégia condiz mais com as escolas do
planejamento, do design e do posicionamento, as quais enfatizam o controle
quase com a exclusao do aprendizado. Nestas escolas, a atengdo organizacional
esta presa a realizagdo de intengdes explicitas. (significando “implementagdes”),
nao na adaptacao dessas intengdes a novas compreensdes;

2. Estratégia Emergente: focaliza o aprendizado, entende que a execucdo das
acdbes ndo é regida pelas intengdes, mas sim pelas necessidades ou
oportunidades do ambientes geradas ao acaso. Este conceito reconhece a
capacidade da organizagdo para experimentar. Uma ac&o isolada pode ser
empreendida, o feedback pode ser recebido e o processo pode prosseguir até a

organizagao convergir sobre o padrdo que passa a ser sua estratégia.

Ha uma gama variada de formas que as estratégias podem assumir, da mais
puramente deliberada a inconveniente emergente, conforme exemplifica-se na

figura 3.4:
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Espécie de

Estratégia

Principais Caracteristicas

Planejada

As estratégias se originam em planos formais; existem intengdes precisas,
formuladas e articuladas por uma lideranga central, apoiada por controles
formais para garantir uma implementagéo livre de surpresas em ambiente

benigno, controlavel ou previsivel; as estratégias sdo as mais deliberadas.

Empreendedora

As estratégias se originam na visdo central; as intengbes existem como
visdo pessoal de um unico lider e assim s&o adaptaveis a novas
oportunidades; a organizag&o sob o controle pessoal do lider, e localizada
em um nicho protegido no ambiente; estratégias amplamente deliberadas,

mas podem emergir em detalhes e mesmo na orientagao.

Ideolégica

Estratégias originadas em crengas comuns; as inten¢des existem como
visdo coletiva de todos os agentes, em forma inspiracional e relativamente
imutavel, controladas de forma normativa através de doutrinagdo e/ou
socializagdo; organizagdo freqlientemente pré-ativa em relagdo ao

ambiente; estratégias mais deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias se originam em restricoes; a lideranga, em controle parcial
das agbes organizacionais, define os limites estratégicos ou alvos, dentro
dos quais outros agentes respondem as suas experiéncias ou preferéncias;
a perspectiva € deliberada; posicoes podem ser emergentes; a estratégia

também pode ser descrita como deliberadamente emergente.

Processo

As estratégias se originam no processo; a lideranga controla aspectos
processuais da estratégia (contratagbes, estrutura, etc.), deixando os
aspectos de conteudo para outros agentes; estratégia parte deliberada,

parte emergente (e, mais uma vez, deliberadamente emergentes)

Desarticulada

As estratégias se originam em enclaves e empreendimentos: agente(s)
frouxamente ligado(s) ao restante da organizagéo produz(em) padrées em
acdes proprias na auséncia das intengbes centrais ou comuns, ou em
contradigdo direta com as mesmas; estratégias organizacionalmente

emergentes, sejam ou ndo deliberadamente emergentes.

Consenso As estratégias se originam em consenso: através de ajustes mutuos, os
agentes convergem sobre padrdes que se tornam difundidos na auséncia
de intengdes centrais ou comuns; estratégias bastante emergentes.

Imposta As estratégias se originam no ambiente; este dita padrées em agdes

através de imposicdo direta ou de opcao organizacional implicitamente
preemptiva ou limitadora; estratégias principalmente emergentes, embora

possam ser adotadas pela organizagao e tornadas deliberadas.

Figura 3.4: Da estratégia deliberada a emergente (MINTZBERG e WATERS,
1985p. 270 apud MINTZBERG, 2000, p. 144).
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A estratégia pode emergir de varias fontes e formar-se nos locais mais variados,
fazendo em alguns casos com que uma simples decisdo torne-se a estratégia, nao

necessariamente deve estar explicita.

Mintzberg (2000, p. 147) salienta que frequentemente se associa estratégia
emergente com aprendizado, mas que, isto ndo esta exatamente certo. Se estratégia
emergente significa, literalmente, ordem nao pretendida, entdo os padrdes podem
simplesmente se formar, movidos por forcas externas ou necessidades internas, em
vez de por pensamentos conscientes de qualquer dos agentes. O verdadeiro
aprendizado tem lugar na interface de pensamento e agdo, quando os agentes
refletem sobre o que fizeram. Em outras palavras, o aprendizado estratégico deve

combinar reflexdo com resultado.

3.2.3.2. Aprendizado e competéncia essencial

“O aprendizado é algo muito peculiar, uma vez que toda compreenséo se origina da
reflexdo e no exame do passado”. (WEICK, 1979, p.194 apud MINTZBERG, 2000, p.
149-150).

A citacao anterior demonstra o fato, de que, o aprendizado € unico, e que, para cada
setor existem as competéncias essenciais peculiares, que nao podem ser repetidas
com sucesso em outros setores, bem como as multiplas formas com que este

aprendizado ocorre.

Guemawat (2000, p. 128) defende que o aprendizado tende a ser mais inimitavel
quando é tacito em vez de especificavel, ou seja, quando n&o pode ser impresso.

Muito popular nos dias atuais, em especial entre os praticantes, é a visdo de
que a estratégia depende de aprendizado e este depende das capacidades.
C.K. Prahalad e Gary Hamel sdo os maiores responsaveis pela
disseminagao desses conceitos na comunidade de negdcios, principalmente
através de uma série de artigos altamente influentes na Harvard Business
Review, inclusive The Core competence of the corporation (1990).
(MINTZBERG, 2000, p. 161).

O artigo de Prahalad e Hamel proporciona uma analise ao menos interessante e
conectada ao contexto deste trabalho.
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Prahalad (1990) enfatiza que a forma mais poderosa para se vencer a competicédo é
ainda invisivel para muitas empresas, salientando que as reais fontes de vantagens
devem ser encontradas na capacidade da geréncia consolidar tecnologias e nas
habilidades de produgao de competéncias que possibilitem negodcios individuais para
se adaptarem rapidamente as oportunidades em mutacdo. As competéncias
essenciais sdo o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de produgéo e integrar as multiplas correntes de
tecnologias, ele cita a capacidade da Sony em miniaturizar. Este conceito da uma
direcdo importante para este trabalho: de que no atual estado de desenvolvimento,
desempenhando diversas fungdes, é possivel que se desenvolvam “competéncias”
especificas e singulares para cada tipo de varejo, tais como: marketing, compras,
entregas, propaganda e outras. A énfase no desenvolvimento de competéncias
essenciais pode e deve ser traduzido para o varejo de forma a auferir vantagens

superiores a este setor.

Uma empresa alcanga a adequacao estratégica através do uso eficaz e da
acumulacdo eficiente dos seus ativos invisiveis, tais como know-how
tecnoldgico ou lealdade dos clientes... os ativos invisiveis que servem de
ponto focal do desenvolvimento de estratégia e de crescimento, séo dificeis
de acumular, capazes de usos multiplos e simultdneos e sdo, ao mesmo
tempo, insumos e resultados das atividades da empresa, significando que
eles alimentam a estratégia, mas também podem se acumular em
consequéncia da mesma. (HIROYUKI ITAMI, 1987, p. 12-13,31 apud
MINTZBERG, 2000, p. 162).

Prahalad e Hamel desenvolveram um conjunto semelhante de no¢des. Para eles, as
"raizes” da vantagem competitiva podem ser encontradas nas competéncias centrais
também conhecidas como competéncias essenciais, ou core competéncias da
empresa. No desenvolvimento deste pensamento, estes autores usam a imagem de

uma “arvore de competéncias”:

A corporagéao diversificada € uma grande arvore. O tronco e os principais
galhos sédo produtos centrais, 0s ramos menores sdo unidades de negécios;
as folhas, as flores e as frutas sdo produtos finais. O sistema de raizes que
prové nutrientes, sustento e estabilidade € a competéncia central. Vocé
pode deixar de ver a forga dos concorrentes olhando somente para seus
produtos finais, assim como deixa de ver a forca de uma arvore se olhar
somente para suas folhas. (PRAHALAD E HAMEL, 1990, p. 82 apud
MINTZBER, 2000, p. 162-163).
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‘Prahalad e Hamel afirmam que o segredo do sucesso ndo esta em grandes
produtos, mas sim em um conjunto unico de capacidades e recursos. Assim, a
vantagem competitiva deriva de capacidades profundamente enraizadas que estédo
geralmente “ocultas”.” (MINTZBERG, 2000, p. 163).

Estes autores sugerem que existem trés testes para identificar as competéncias

centrais de uma empresa:

1. Elas provém acesso a uma grande variedade de mercados;

2.Devem contribuir significativamente para os beneficios percebidos pelo

consumidor final;

3.Devem ser dificeis dos concorrentes imitarem: um rival podera adquirir algumas
das tecnologias que compreendem a competéncia central, mas considerara mais
dificil duplicar o padréo relativamente abrangente de coordenacgéo e aprendizado

interno.

Mintzberg (2000, p. 163) cita que Tampoe (1994) desenvolveu uma lista de

verificacdo mais extensa para determinar se uma competéncia é central:

1. Ela deve ser essencial a sobrevivéncia corporativa a curto e a longo prazo;

2.Invisivel aos concorrentes;

3. Dificil de imitar;

4. Exclusiva da corporacéo;

5. Misturar aptiddes, recursos e processos;

6. Uma capacidade que a organizagao pode sustentar ao longo do tempo;

7.Deve ser maior que a competéncia de um individuo;
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8. Essencial para o desenvolvimento de produtos centrais e produtos finais;

9. Essencial a implementagao da visao estratégica da corporagéao;

10. Essencial para as decisdes estratégicas da corporagao;

11. Negociavel e comercialmente valiosa e em pequeno numero.

Assim, os conceitos de competéncia essencial podem e devem ser aplicados ao
varejo moderno, contudo, ha maior dificuldade no seu desenvolvimento para o
pequeno varejo independente devendo ser mais acessivel a grandes redes, como no

caso do franchising ou cooperativas.

3.2.3.3. Teoria do Caos

A teoria do caos foi originalmente desenvolvida para as ciéncias fisicas,
para a compreensao de sistemas dindmicos, complexos e nao lineares. Ela
representa a tentativa de mudanca de um pensamento cientifico tradicional,
baseado na decomposicdo de fendbmenos complexos em elementos simples
e previsiveis. Dessa maneira os cientistas poderiam entender melhor os
turbilhdbes e vortices que caracterizam o fluxo turbulento de um fluido.
(LEVY, 1994, p. 168 apud MINTZBERG, 2000, p. 165).
O preceito principal da teoria do caos pode ser interpretado como a forma que os
fendbmenos vao tomar, baseando-se em um suposto estado inicial. Um exemplo
simplificado seria, o de partindo-se de um estado inicial qualquer, o desenvolvimento
e conclusado deste estado sera diferente caso se opte for por outro estado qualquer.

Em outras palavras:

“a ordem pode produzir o caos e o caos pode levar a uma nova ordem”.(STACEY,
1992:98-99 apud MINTZBER, 2000, p. 165).

Mintzberg (2000, p. 165) lembra que “por necessidade de um prego, o sapato foi
perdido; por necessidade de uma ferradura, o cavalo foi perdido”, e assim por diante.
Autores como Nonaka (1980) e Stacey (1992) apud Mintzberg (2000, p. 166)

consideram que as constantes perturbagbes que os empresarios combatem contém
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importantes oportunidades criativas, as quais podem ser dominadas para a producao
de aprendizado que transcende as maneiras estabelecidas de pensamento
estratégico.

As principais ligdes que se pode tirar do conceito da teoria do caos, haja vista a
complexidade e a dindmica do setor varejista. E que as empresas devem estar
preparadas para adaptacbes continuas e que a falta de qualquer recurso ou
capacidade ndo deve ser deixado de lado a fim de se alcancar a vantagem
competitiva. Ainda, ndo deve ocorrer acomodacao em vista a qualquer estabilidade

aparente.

Os estudos baseados na teoria do caos demonstram que através do conhecimento
de um fenbmeno anterior € possivel determinar, com certa precisao, os fendbmenos
subsequentes. Assim, torna-se essencial a adogédo de estratégias simplificadoras
para orientar as decisdes, haja vista que, nem mesmo um jogo de futebol, que tem
seu resultado imprevisivel, € susceptivel de vitoria sem uma estratégia preliminar
simplificada. Isto também condiz com a importancia atribuida a estratégia no sentido
de:

“‘permitir que se identifiquem padrées naquilo que poderia parecer uma mistura
cadtica de idéias.”(GUEMAWAT, 2000, p. 15).

3.2.3.4. Mecanismos de feedback

A dindmica observada em todas as coisas, tal como se viu no tépico anterior, acerca
da teoria do caos, leva a considerar a importancia de desenvolvimento de

mecanismos de feedback para o entendimento e adequag¢ado do modelo proposto.

Mecanismos de feedback sao mecanismos de retroalimentacdo da informacgéo.
Esses mecanismos podem tomar diversas formas, como por exemplo: a pesquisa

com clientes; a observacéo rotineira do mercado e assim por diante.

Guemawat (2000, p. 130) ajuda a explicar a necessidade de uso de mecanismos de

feedback uma vez que o varejo tem um cenario dinamico e turbulento. Gerando a
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necessidade de que as empresas pensem continuamente em mudangas em suas

estratégias. Isto €, um foco continuo na reconsideragao das condig¢des iniciais.

Nakamura (1997, p. 145), descreve a importdncia do uso de mecanismos de
feedback. Ele aponta o Marketing Direfo como mecanismo para oferecer a
agressividade que os tempos atuais exigem, permitindo ao varejista adotar uma
postura ativa para conquistar e manter clientes: Identificando, cadastrando e
contatando seus clientes e potenciais clientes. Nakamura atribui o crescimento do
Marketing Direto a “desmassificagdo” do mercado, no qual existe um numero

crescente de nichos com necessidades e preferéncias altamente individualizados.

“A pesquisa de satisfacdo do consumidor pode ser apontada como uma ferramenta
essencial na geragdo de conhecimento que a empresa possa vir a utilizar para criar

e manter vantagens competitivas”. (REVILLION, 2000, p. 39).

3.2.4. Valor Agregado

A idéia de se estabelecer a maior ligagéo possivel entre custos e diferenciagdo em
busca de agregar valor foi um acréscimo de Adam Brandenburger e Gus Stuart em
meados dos anos 90, apud Guemawat (2000, p. 67).

Estes autores consideraram trés cadeias verticais de trés estagios: fornecedores,
concorrentes e compradores. No lado da demanda, eles delimitaram a diferenciagao
Na disposicdo do comprador de pagar por produtos ou servigos; no da oferta,
usaram a nogado exatamente simétrica de custos de oportunidades do fornecedor,
gue seriam as menores quantias que os fornecedores aceitariam pelos servigcos e

recursos necessarios a producao de insumos especificos.

Desta definicado conclui-se que o valor total criado é a diferenga entre a disposicao
do cliente em pagar e o custo de oportunidade do fornecedor. O limite superior sobre
o valor conquistado por qualquer dos participantes € igual ao seu valor agregado.
Em outras palavras, seria o valor maximo criado por todos os participantes na cadeia
vertical, menos o valor maximo que seria criado sem aquele participante em

particular.
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Uma pergunta tipica que se faz para comprovar se a empresa possui ou nao valor

agregado é: Se a empresa “X” desaparecer alguém sentira sua falta?

Segundo Guemawat (2000, p. 68), a resposta afirmativa a esta pergunta define n&o
s6 uma empresa com 6timos produtos, gerenciada pela singularidade e embasada
em competéncias distintivas, como tratam os conceitos mais antigos, porque é
baseada em um modelo explicito de interagdes entre compradores, fornecedores,
concorrentes e complementadores. Tal modelo oferece um marco para comparagoes

especialmente interessantes.

Numa industria com estrutura “ndo-atraente”, os valores agregados dos
concorrentes tendem a ser baixos, surgindo excegdes somente no caso de
empresas que conseguiram criar vantagens competitivas, isto é, obtiveram
maior ligagdo que os concorrentes entre a disposicdo para pagar e 0s
custos. (GUEMAWAT, 2000, p. 69).

Embora o paragrafo anterior trate de uma industria com estrutura ndo atraente, é
necessario identificar oportunidades para aumentar a disposicédo de pagar mais que
os custos, ou reduzir os custos sem sacrificar a disposi¢do de pagar. No varejo, uma
série de estudos tem sido feitos com este objetivo, através do conhecimento

aprofundado sobre o varejo e sua relagdo com os consumidores.

Este conceito vai além da Cadeia de Valor de Porter, atravessando as fronteiras da
empresa e buscando solugdes para o equilibrio entre as necessidades peculiares a
cada um dos participantes da cadeia vertical.

A criagdo de valor para o varejista pode tomar muitas configuragdes, no sentido de
aumentar os beneficios e reduzir custos. Como exemplo: a inovagao tecnoldgica
com a busca de novos canais de distribuicdo como a internet; a margem de lucro e

giro; o reconhecimento da marca pelo consumidor e assim por diante.

Por outro lado a criagdo de valor para o cliente engloba também os beneficios
(Qualidade, Estima e Uso) em comparagdo com o prego, existindo portanto uma
infinidade de maneiras para buscar agregar valor para o cliente. Guemawat (2000:
74) salienta que qualquer atividade pode afetar a disposigéo de pagar do comprador.
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No caso do varejo pode se citar: melhoria do atendimento, localizagdo, imagem da
marca, disposicdo e mix de produtos, layout da loja, facilidade de compra,
velocidade de entrega, condigbes de crédito, conveniéncia, entre outros. A
sinalizacdo deste beneficio aos consumidores por uma estratégia promocional e
propaganda também influenciam na disposicdo do consumidor para pagar.
Guemawat (2000, p. 74-75) salienta ainda que, em inumeros casos, a disposi¢céao
para pagar depende de fatores intangiveis e percepcdes de dificii mensuragao,
como por exemplo, a aparéncia do produto para determinado cliente. Em vista disso
torna-se fundamental a comunicagdo com o cliente, buscando informagdes a seu
respeito, como ele vé a empresa, como fez para chegar até ela, enfim, buscar as
reais necessidades dos clientes e enquadrar a empresa nesta perspectiva. Diante
disso surgem novas ferramentas para a satisfagdo do consumidor, como € o caso da
personalizagdo em massa, estratégia que a Levis utiliza para jeans

internacionalmente e que a Hering do Brasil esta abordando.

Segundo Guemawat (2000, p. 70), a analise das atividades ou fungbes de uma
empresa possibilita (1) compreender se ela tem ou ndo valor agregado (2) identificar
oportunidades para melhorar seu valor agregado (3) prever futuras oscilagdes do
valor agregado. E importante considerar que a andlise de valor é uma disciplina
especifica a qual ndo esta no ambito deste trabalho descrever, mas que & de

fundamental importancia para a melhoria do valor agregado no varejo.

“‘De maneira genérica, uma empresa deve examinar seu sistema de negocios para
reduzir custos e aumentar a disposicdo para pagar, pelo menos junto a um
segmento de clientes.” (GUEMAWAT, 2000, p. 78).

3.3. Vantagem Competitiva Sustentavel e Sustentabilidade

A busca pela “Vantagem Competitiva Sustentavel” (VCS), que se traduz em buscar
uma posicdo unica e mais segura no mercado em relagcdo as ameagas e as
pressdes competitivas. A busca desta posigédo estratégica unica depende de fatores
ja estudados e descritos por autores como Pankaj Ghemawat, C.K. Prahalad, Peter
Senge, Michael Porter, Peter Drucker e outros. Elas visam principalmente a criagéo

de um valor unico, em que a preocupagao com a concorréncia torna-se fato irrisério,
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contudo ndo descartavel. Neste contexto, o objetivo deste estudo €& definir as
estratégias sustentaveis, e ndo somente determinar fatores facilmente observaveis
de efetividade operacional. Contudo, ndo se deve dispensar a importancia destes
que sao os proprios recursos para a efetividade da estratégia.

Porter (1996) defende a tese de que somente por meio de um posicionamento
estratégico € que as empresas serdo capazes de criar vantagens competitivas

sustentaveis a longo prazo, proporcionando resultados econédmicos mais elevados.

Guemawat (2000) entende por Vantagem Competitiva Sustentavel aquela que
sustenta o valor criado pela empresa. Desta forma, entende-se que a empresa deve
estar sempre dispondo deste valor unico para o mercado. A disponibilidade de VCS
possibilita afirmar sempre positivamente a questdo: Se minha empresa sair do

mercado alguém sentira falta dela?

Day (1999, p. 59) alerta que poucas vantagens podem ser sustentadas
indefinidamente, pois o tempo acaba tornando-as obsoletas.

‘Frequentemente as empresas fazem escolhas estratégicas sem considerarem as

consequéncias a longo prazo para a estrutura do setor.” (Porter, 1989, p. 77).

A vantagem sustentavel € conseguida quando se geram obstaculos aos esforgos
dos concorrentes em imitar ou sobrepujar as vantagens implementadas, e investindo
na renovagao destas vantagens e na descoberta de novas. Segundo DAY (1999:
33), este processo faz parte de um ciclo infinito de criagdo e erosdo de vantagens
que deve ser dominado a fim de se obter lucratividade superior.

Guemawat (1986) sugere que se gerencie no sentido da singularidade, desenvolver

competéncias distintivas e criar uma vantagem competitiva.

Algumas teorias sobre o ciclo de desenvolvimento da empresa afirmam, que as
empresas, assim como os produtos, seguem um modelo previsivel de
desenvolvimento, conhecido por ciclo de vida. Este inicia no seu nascimento,

representado por sua entrada no mercado, seguido por uma fase de crescimento,
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depois de um certo tempo para a maturidade (fase de equilibrio) e finalmente para o

declinio. Fama e Cesario (1997, p. 208) complementam que:

“é admissivel que isso ocorra com uma empresa que é, em suma, um conjunto de

produtos que se renovam de tempos em tempos.”
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Figura 3.5: Ciclo de desenvolvimento das empresas.

O tempo de duragdo de cada uma das fases do ciclo variaria de acordo com as
caracteristicas da empresa. Dependendo de sua natureza, durariam semanas,
meses ou perduraria por décadas. Ha exemplos de empresas que sobreviveram

séculos.

Contudo, como foi visto no capitulo anterior, as “teorias sobre a evolugdo estrutural
do varejo” d&o indicios da complexidade de formas com que o mesmo se
desenvolve. Assim, algumas destas teorias mostram que a sustentabilidade deve ser
alcancada por meio de inovagao continua tal qual citado pelas teorias ciclicas.

Casarotto (1998, p. 123) salienta que algumas fases do desenvolvimento de uma
empresa apresentam maiores riscos. Talvez esses riscos se concentrem no
momento de seu nascimento quando muitas debilidades naturais estdo presentes.

Sendo este momento particular mais dificil devido a grande concentragcdo de
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decisbes que poderdo comprometer ou facilitar o desenvolvimento futuro da

empresa.

Segundo Casarotto (1999, p. 123), em um ambiente complexo cada vez mais
competitivo, a escolha estratégica, a inovagédo tecnoldgica e o investimento em
propaganda, sdo fatores que expbéem as empresa a situagdes de risco bastante
fortes.

As empresas interessadas em sobreviver e desenvolver-se em mercados
internos ou internacionais caracterizados por uma forte pressao competitiva
deverdo inserir-se em sistemas organizados orientados a garantir as
necessarias condigdes para a conquista de vantagens competitivas.
(CASAROTTO, 1998, p.124).

Day (1999, p. 63) afirma que a criagcdo e a manuteng&do das vantagens s&o obtidas

através de um ciclo continuo, conforme ilustra a figura 3.6:

Fontes de Vantagens
Ativos superiores;
Capacidades Superiores.

Recompensas do

Vantagens de Desempenho
Posi 52 Obtidas Satisfacao; ' Investimentos em
gac = Lucros; Renovagodes
Valor superior do Fidelidade:
cliente. Participagao do Mercado.

Dinamica Competitiva
Causa Erosdo da Vantagem

Figura 3.6: Ciclo da vantagem competitiva (DAY, 1999, p. 64).

Neste processo dinédmico, Day (1999, p. 63-64) indica a necessidade de um

processo de renovagéo continua, que deve ser obtido da seguinte forma:
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Desenvolvimento de novos ativos;

Melhoria das capacidades existentes através da melhoria continua ou através da

reconfiguracao radical dos processos atuais;

Aquisicdo de recursos alternativos que ameacam a posi¢cao atual da empresa,;

Investimentos para estender os recursos para novas arenas competitivas.

Mintzberg (2000, p. 93) faz uma critica a escola do posicionamento:

Algumas das mais famosas batalhas em negocios e na guerra foram
vencidas ndo fazendo as coisas corretamente, seguindo a sabedoria aceita,
mas rompendo com os padrdes estabelecidos — criando as categorias...
Algumas empresas ficam em casa e fazem “andlise competitiva” outras
saem e criam seus proprios nichos (o0 que as deixa sem concorréncia para
analisar — como o Mc Donalds por exemplo). A escola de posicionamento
focaliza sua atengéo em estratégias genéricas, em industrias estabelecidas,
em grupos ja formados e em dados ja factuais. O estudo de categorias ja
estabelecidas desencoraja a criagdo de novas categorias.

Dentro do estudo aqui proposto, acerca de um setor altamente dinamico e complexo
esta observacdo de Mintzberg é altamente relevante uma vez que a criatividade

pode alavancar formas totalmente inovadores de se fazer negocio.

Guemawat (2000, p. 90-91) indica a imitagdo e a substituigdo como ameagas a
sustentabilidade do valor agregado de uma empresa. Em termos de estratégia de
negocios, a imitagdo pode ser vista como a difusdo de modelos de negocios bem
sucedidos, definidos em termos de recursos empregados ou atividades executadas.
E a substituigdo, pode ser vista como a ameacga de perder o lugar para um modelo
de negdcio diferente.

“‘Quando a imitacdo € ampla o suficiente para ameacar transformar um modelo de
negocios supostamente unico em algo genérico, isso, em geral, ndo prejudica o valor
agregado da(s) empresa(s) que originalmente desenvolveram esse modelo.”
(GUEMAWAT, 2000, p. 91).
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A citagao acima remete a uma reflexdo acerca do franchising, que esta se tornando
excessivamente genérico. Muitas empresas especializadas na produgdo estéo
interessadas em franquear seu negdcio, sem uma experiéncia prévia do varejo.
Apesar da vantagem da marca, a falta de experiéncia provavelmente sacrificara os
resultados, a menos que este processo seja acompanhado por empresas altamente
especializadas nesta atividade.

Guemawat (2000, p. 93-96) descreve algumas barreiras para evitar a imitagao, e
afirma que a imitagdo é menos ameacadora quando barreiras multiplas a imitagao se

reforgam umas as outras:

» Economias de Escala: a barreira mais Obvia a imitacdo € aquela propiciada por
economias de escala, isto €, a vantagem de ser grande em um determinado

mercado;

» Economias de Escopo: as economias de escopo provém das vantagens de ser
grande em mercados ou segmentos relacionados entre si. Por exemplo, se uma
empresa pode repartir recursos ou atividades entre mercados ou segmentos,
assegurando ao mesmo tempo em que seus custos permanegam em grande parte

fixos;

» Aprendizado e Informagbes Privadas: por um lado a importancia da curva da
experiéncia (ex: os custos tendem a cair em propor¢do que se aumenta o
aprendizado) e por outro as informagdes superiores baseadas no know-how que

se tornam de dificil acesso em escala variada;

» Contratos e Relacionamentos: esta relacionado a possibilidade de estabelecer
relacionamento formal entre diversos participantes do cenario em termos melhores

do que a concorréncia;

» Elementos Externos a Rede: incluem elementos de escala, complementaridade
(escopo), efeitos de aprendizado e relacionamentos, que sdo todas as barreiras

anteriormente expostas, mas que provém de relacionamentos externos;
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» Ameacas de Retaliagdo: a disposicao para retaliar depende nao s6 da vontade,
mas da capacidade para retaliar, sendo necessario dispor de recursos como, por
exemplo, liquidez, excesso de capacidade e marca. A retaliacdo de intrusos pode
se dar de diversas maneiras, entre elas destacam-se, a elevagcdo dos

investimentos em promog¢ao e propaganda, e baixando os prec¢os;

* Prazos: mesmo com a auséncia de todas as barreiras, a retaliagao requer um
prazo minimo. Quando esses prazos existem, eles obviamente retardam o impacto
da imitacdo. A possibilidade destes atrasos também pode impedir a imitacdo, em
especial quando o inovador montou um circulo virtuoso ou esta continuamente
melhorando sua posigdo. Um exemplo disto € o pioneirismo de uma loja de varejo

em determinada regiéo;

» Complexidade Estratégica: outro conjunto de barreiras a imitagdo abrange a nogéo
da complexidade. A diversidade de maneiras de se realizar atividades e até
mesma a propria cultura estratégica pode potencializar a complexidade de uma

empresa e a consecutiva compreensao de suas estratégias;

» Elevacdo do Nivel: refere-se a elevagao continua do nivel de valor agregado da
organizagao. Espera-se que a elevagédo do nivel transforme a empresa em um
alvo movel, de forma a aumentar as dificuldades ou os atrasos para os imitadores

em potencial.

A substituigdo também pode ameacar o valor agregado de uma empresa. Guemawat
(2000, p. 96) explica que novos modelos de negdcios podem substituir os antigos,
com isto, Guemawat acredita que a substituicdo pode representar uma ameaca
ainda mais mortal a sustentagdo do que a imitagdo. Ele cita alguns “pecados”
mortais para as empresas, que geram o risco da substituicdo: indoléncia, arrogancia,
miopia, burocracia, politica e assemelhados. Guemawat cita alguns caminhos a
serem tomados frente a uma ameaca de substituicdo: ndo responder, lutar, mudar,

recombinar, indecisao e colher.
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E fundamental a visdo acerca das competéncias essenciais, ou seja, onde os
recursos acumulados em condigdes dificeis tendem a ser fortalecidos e suportar as
mais dificeis situagdes. Hiroyuki Itami (1987, p. 162) apud Mintzberg (2000, p. 162)
faz uma comparagao entre as plantas (empresas) e o vento (situagdes de risco para

as empresas):

Os ativos invisiveis humanos da empresa precisam ser bem enraizados e
fortes para sobreviver aos ventos da concorréncia. Plantas assim
resistentes ndo sdo encontradas com freqléncia em viveiros; o mesmo
acontece com ativos invisiveis resistentes... Os recursos precisam ser
expostos ao aspero ambiente competitivo para que cresgcam fortes e uma
estratégia de extens&o além dos limites pode ser a melhor maneira de faze-
lo.

A citacdo anterior induz bem a interpretacdo do que viriam a ser as competéncias

essenciais (também conhecidas como “core competéncias”), que sao 0s recursos

fortalecidos pelo foco e aperfeicoamento dos mesmos.

Guemawat (1998) faz mengdo a um ponto importante referente a sustentabilidade.
Ele analisa a facilidade com que um concorrente consegue copiar as estratégias de
outros, fato este que vem se agravando com o aumento da competicdo nacional e
internacional. Ele sugere que as vantagens sustentaveis estdo incluidas em 3
categorias: porte no mercado-alvo, acesso superior a recursos ou clientes e

restricdes a opgao dos concorrentes, como segue:

1. Porte no mercado alvo: é relacionado aos esforgos para se manter lider e com a
maior fatia de mercado em determinados mercados, disponibilizando recursos
para sempre se antecipar ao movimento dos concorrentes. O porte € uma
vantagem somente se existirem fatores econémicos de larga escala, tais fatores

sdo trés: escala, experiéncia e escopo:

a. Economia de escala: pode-se definir escala a niveis internacionais,
nacionais, e até mesmo regionais. No caso do varejo pode-se optar
pela estratégia de criar um monopoalio local, criando forga através de
fatores como, por exemplo, criar centros regionais de distribuicdo o que
torna os custos de distribuicdo menores. Inviabilizando assim a

possibilidade de entrada de concorrentes de outras lojas do género.
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Contudo, concorrentes podem vir a adotar esta estratégia em algum

momento;

b. Efeitos da experiéncia: s&o baseados no porte ao longo do tempo e
nao no porte em uma época em particular. A experiéncia € uma
espécie de investimento irreversivel e especifico para cada mercado.
Pode-se entdo supor, que se varejistas independentes conseguirem se
manter por um tempo determinado o suficiente para que adquiram uma
experiéncia minima estarao possibilitando a melhoria e otimizagao dos
procedimentos, dos custos, dos processos de inovagao. Aumentando
as chances de sobreviverem no mercado. Uma pergunta que se deve
fazer neste ponto é: Quanto tempo € necessario para conseguir esta

experiéncia minima? Este tempo é viavel economicamente?

c. Economias de escopo: sao derivadas de atividades em mercados nao
inter-relacionados, isto é, a economia de escopo se baseia no
compartilhamento de recursos entre mercados, a medida que se
certifica de que os custos destes recursos permanegcam
preponderantemente fixos. Somente entdo pode a economia ser
afetada diluindo recursos por um maior numero de mercados.
Guemawat (1998) cita que uma empresa buscando uma vantagem
sustentavel de escopo ndo pode operar seus negocios como unidades
isoladas. As atividades tém de ser coordenadas e concessdes devem
ser feitas em favor de contribuicbes oriundas de um negdcio para o
sucesso de outro. Isto torna a economia de escopo dificil de ser

implementada.

Percebe-se que varejistas independentes encontrardo dificuldades para desenvolver
este tipo de vantagem, porém, atualmente ja vem ocorrendo uma maior sinergia
entre fabricantes e varejistas possibilitando almejar este tipo de vantagem. O
franchising dispde de certa maneira de vantagens oriundas do escopo, seja como o
fracionamento dos custos fixos entre franqueado e franqueadores, ou

compartilhamento de tecnologias, logistica e marketing.
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2. Vantagens de acesso: O acesso preferencial a recursos e a clientes pode conferir
uma vantagem que ndo depende do porte. Esta vantagem ocorre devido a uma
disparidade de investimentos, sendo que os concorrentes sofreriam penalidades
se tentassem imitar o lider. Para que a vantagem de acesso ocorra € necessario
que se satisfagam duas condigdes: Deve estar garantido por melhores termos do
que os concorrentes seriam capazes de conseguir no futuro; e a vantagem tem de
ser imposta a longo prazo. Como exemplo 0 acesso ao uso exclusivo de uma
marca, como no caso do franchising. Contudo, Ghemawat (1998) salienta que o
risco de se buscar vantagens de acesso sustentaveis € que elas podem
estabelecer amarras a um negdcio com termos piores do que os existentes para
os rivais. Isto exemplifica bem o caso do franchising, onde o franqueado recebe
diversos beneficios, como acesso exclusivo ao uso de uma marca consolidada,
acesso a matérias de treinamento exclusivos e elaborados por uma equipe
experiente. Enfim, acesso exclusivo aos produtos, tecnologias e procedimentos
referentes ao negocio. Em contrapartida ele fica atrelado a um contrato de
franquia, no qual estdo estabelecidas suas obrigagdes e seus deveres em todos
os aspectos do negdcio. Impossibilitando assim que os franqueados tenham a
flexibilidade de um varejista independente de agir da maneira que melhor lhe

convier. As principais vantagens relacionadas ao acesso séo:

a. Know-how: o acesso superior a informacao pode refletir os beneficios
da escala e da experiéncia. Com mais frequéncia a sustentacdo se da
pelo know-how oculto, aquele que seus rivais ndo véem. Por exemplo,
um ambiente operacional complexo, abastecimento de estoque de
baixo custo, pessoal extremamente capacitado, enfim, recursos e
procedimentos que, embora ocultos sdo competéncias essenciais.
Contudo, estes recursos devem permanecer em segredo, pois uma vez
que caiam nas maos dos concorrentes deixam de ser vantagens. No
caso do varejo, um exemplo é a extrema preocupagdo com que 0S
franqueadores tratam os manuais do franqueado, que traz toda
informagéo pertinente para o negdécio. Uma das principais fungdes do
franqueador é o fornecimento de know-how para a gestdo do negocio;
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b. Insumos: somente se o fornecimento de mercadorias for limitado e a
empresa tiver direito de usa-lo em termos favoraveis obtera uma
vantagem competitiva de acesso. O termo “limitado” pode ser
interpretado de uma forma ampla, podendo auferir custos menores, ou
acesso exclusivo. Esta vantagem pode dar-se pela aquisicdo em larga
escala, ou contratos de exclusividade, por exemplo, tal como ocorre no
franchising onde é realizado um contrato para fornecimento exclusivo.
Este conceito também pode ser bastante importante para cooperativas
de varejo que conseguem obter um maior poder de barganha frente
aos fornecedores em relagdo aos varejistas independentes. Pode-se
também garantir acesso preferencial por meio de sua reputagao, ou de
seus relacionamentos estabelecidos (clientes e fornecedores). Assim,
atributos como uma boa imagem da empresa pode em muito auxiliar

na busca desta vantagem;

c. Mercados: o acesso preferencial aos mercados de certa maneira € um
reflexo do acesso preferencial aos insumos. Porém, o acesso
preferencial a insumos se baseia mais na integragdo vertical e em
contratos. Enquanto o acesso preferencial a mercados se baseia em
mecanismos que se auto impde tais como: reputacgao,
relacionamentos, custos repassados, complementaridade de produtos
e fidelidade. Muitas sdo as possibilidades de auferir este tipo de

vantagem, como por exemplo:

* Pioneirismo em determinado setor ou mercado;

» Evitar concorréncia direta (estratégia regional ou atuagao local);

e Buscar nichos.

As vantagens de acesso ao mercado s&o muito sensiveis a preferéncia do

consumidor, tais mudancas embora muitas vezes sutis podem enfraquecer uma

marca bem entrincheirada.
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3. Proporcionando opg¢des: muitas vezes ndo se pode atribuir a capacidade de
sustentagcdo somente ao porte e ao acesso. As opgdes disponiveis podem diferir
de concorrente para concorrente impossibilitando a repeticao da estratégia.

a. Politicas Governamentais: para o varejo as possibilidades mais provaveis
seriam o ganho de licitagdo para atuar em determinado mercado e

politicas regionais que controlem novos entrantes;

b. Defesa: se os concorrentes estiverem restritos a investimentos feitos no
passado. Existe uma série de exemplos onde se pode auferir vantagens,
tal como a restrigdo de fluxos de caixa (liquidez) e a flexibilidade para tirar
proveito das oportunidades. Grandes gastos na estruturacdo do negocio

podem deixar brechas na defesa, como falta de recursos suficientes;

c. Atraso de resposta: esta também relacionada a velocidade das agdes e a
flexibilidade, possibilitando um periodo disponivel de sustentabilidade.
Quanto maior o atraso de resposta, melhor, pois as vantagens existentes
se ampliam e as oportunidades para se criar novas vantagens se
multiplicam. Este fator pode ser auferido através de informagdes
preferenciais, aprendizado, melhores métodos e técnicas de gestéo.

Ghemawat (1998, p. 39) destacou um conjunto de fatores que afetam a
sustentabilidade da vantagem competitiva, e enfatiza os seguintes pontos a
recordar:

1. Até mesmo jogado que oferecam vantagens efémeras talvez valham a pena
serem feitas, pelo menos para evitar uma desvantagem competitiva.
Concorrentes podem estar amarrados tentando atingir objetivos e lucros, presos

a uma estratégia corporativa ou simplesmente sendo mal gerenciados;

2. A sustentabilidade é maior quando baseada em diversas espécies de vantagem e
nao em uma soO. Ou a vantagem for grande, e quando existem poucas ameacgas

advindas do ambiente;
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3. Nem todos os setores oferecem oportunidades iguais para sustentar uma
vantagem. Os setores que evoluem gradativamente oferecem mais espago para
vantagens sustentaveis do que aqueles que sao atingidos por dramaticas
mudangas na tecnologia ou na demanda. A sustentabilidade é mais acessivel
em setores com mais de uma estratégia dominante, porque os concorrentes

podem nao ter as mesmas opgoes;

4. E necessario estar alerta as mudancas do ambiente, bem como as opcdes dos
concorrentes a fim de se antecipar a eles em virtude de qualquer mudanca,

empenhando-se onde exista um vigor maior.

A procura pela sustentabilidade envolve uma série de decisbes sobre o grau em que
se esta disposto a comprometer a empresa e operar de uma maneira especifica.
Deve-se escolher a énfase relativa que vai imprimir a duas coisas: comprometimento
para competir de uma certa maneira e reter a flexibilidade para competir com

eficacia de outras maneiras.

Entretanto, Porter (1996) alerta que a medida que se busca melhorar em todas as
frentes ocorre o distanciamento das posi¢cdes competitivas viaveis, desta forma um

processo consciente € sempre aconselhavel.
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CAPITULO 4 —- MODELO PROPOSTO

Com base em uma visao sistémica das empresas e da teoria abordada. Para um
melhor entendimento e didatica, fez-se necessario a criacdo de um modelo que
sugere como se da a vantagem competitiva sustentavel (VCS), através da
implementagédo dos fatores de vantagem competitiva (FVC), conforme a figura 4.1.
Ressaltando que o modelo é um processo continuo, como pode ser observado

nesta figura:

PLANEJAMENTO
\ PLANEJAMENTO
J ESTR(/;TEE)GICO [ FINANCEIRO

L

/4| EsTRATEGIAS |(ummd Ra(%ﬁjVFé)Ss())s

TRADE OFF 'S VCS
(DECISOES) DESEMPENHO
SUPERIOR

Feedback

FVC N ~SINGULARIADADE

T Piora da Posigdo competitiva
em funcadao de ma
=P escolha,/implemer.]tagéo de
tradeoff’s, e aplicagcao de
recursos.
(DESEMPENHO NEGATIVO)

Figura 4.1: Modelo dos Fatores de Vantagem Competitiva (FVC) e Vantagem
Competitiva Sustentavel (VCS).
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O modelo demonstra que, para uma empresa atingir a “Vantagem Competitiva
Sustentavel” € necessario que se parta de uma estratégia, que pode ser implicita ou
explicita, contudo, deve ser baseada na reflexdo acerca dos resultados pretendidos.

‘Uma estratégia deve se encaixar internamente de uma maneira que gere valor
agregado para a organizagdo como um todo no ambiente em que
opera.”(GUEMAWAT, 2000, p. 115).

Para Hax e Majluf (1984:1), planejar € “a capacidade desenvolvida pelas empresas
para adaptarem-se continuamente as mudangas ambientais e essa capacidade nao
€ apenas uma resposta passiva aos fatores externos, mas ativa, criativa e uma
deliberada procura por condigbes que possam assegurar nichos lucrativos para os
negocios da empresa”.

Assim, é fundamental adequar-se os tradeoffs de acordo com a estratégia
pretendida e também com os recursos disponiveis, implementando ao mesmo tempo
os “Fatores de Vantagem Competitiva”. Sem fradeoff's ndo existe possibilidade de
um posicionamento, logo, ndo existe estratégia. Deste modo, pode-se simplificar
estes fatos através de um modelo genérico, como o descrito na figura 4.1.

Observa-se neste modelo, que, para que a vantagem competitiva sustentavel ocorra
de fato, €& preciso quebrar paradigmas a todo o momento. Reformulando
permanentemente aspectos de sua gestdo, atividades e estratégias, o que é
denominado neste trabalho de fatores de vantagem competitiva (FVC).

Lopez e Vecchi (2000, p. 46) salientam que para que isto ocorra, a estrutura da
empresa deve, estar montada sobre uma base bastante flexivel, sem amarras inuteis

e em condi¢des de se adaptar, a todo e qualquer momento a novas estratégias.

O modelo pode ser traduzido para um cenario dindmico. A disposi¢ao dos FVC em
forma de escada busca identificar a necessidade de implementacédo de FVC de dificil
imitacao e de competitividade superior, e amparado pelo encaixe entre estes fatores.
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Guemawat (2000, p. 117) cita a énfase dada por Porter (1996), da estratégia
definida como um padrdo. Porter tem trés argumentos: primeiro, a estratégia deve
ser distinguida da “eficacia operacional” (execug&o), porque envolve a escolha de
um conjunto de atividades fundamentalmente diferente para entregar uma
combinagao unica de valor, em vez de executar essencialmente o0 mesmo conjunto
de atividades melhor que os concorrentes. Segundo, as opgdes a respeito das
atividades que devem ser executadas, precisam encaixar-se para produzir uma
vantagem competitiva. Terceiro, a adequacéo estratégica entre muitas atividades é
fundamental ndo sé para a vantagem competitiva, mas também para a
sustentabilidade das vantagens. Desta forma, estas definicdes sdo os pilares que
sustentam este modelo. Guemawat (2000, p. 117) destaca o terceiro argumento de
Porter: em que a inimitabilidade de um modelo de nego6cio bem sucedido ao longo
do tempo é mais bem explicada em termos das ligagdes transversais entre
atividades. A nogédo de encaixe pode ser entendida através da Cadeia de Valor de
Porter ou até mesmo pelas competéncias essenciais de Hamel e Prahalad em que

as diversas atividades devem ser interdependentes para se criar um valor unico

As empresas devem definir claramente sua missao, visédo e cultura, para
que possam, a partir delas, estabelecer suas estratégias internas e externas
e assim chegar aos processos principais e, s6 entdo, manualizar as
atividades correspondentes. Existe a necessidade de planejar
cuidadosamente antes de executar, operar ou treinar... Para que as
analises colhidas no mercado ou as informagdes dos clientes (internos ou
externos) sejam realmente aproveitadas e incorporadas ao dia-a-dia da
empresa, deve ser criado um sistema chamado de retroalimentagdo, em
que essas informagdes trilham um caminho ldégico, sendo avaliadas e
imediatamente transformadas em atividades que devem ser corrigidas ou
incorporadas aos processos. Isso traz uma melhoria a mais ao produto,
servigo, atendimento, resultado, ou a qualquer outro aspecto da empresa
que seja percebido pelos clientes. A administragdo dessas melhorias requer,
portanto, uma equipe de pessoas com perfil mais inovador e realizador, ndo
podendo a empresa somente contar com os “fazedores” de coisas,
conforme as atividades descritas nos manuais. (LOPEZ e VECCHI, 2000,

p. 46).

Desta maneira, fica demonstrado que a retroalimentacdo das informacdes €
fundamental para manter ativo o ciclo de inovagdo e mudangas em sintonia com as

estratégias. Isto significa dispor de mecanismos eficientes de feedback.

“Visdo e estratégia continuam sendo fundamentais, mas ndo bastam, caso ndo

exista preparo, agilidade, coragem e recursos para mudar no ritmo necessario, que
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nos permite sempre acompanhar a evolugdo dos fatos e do mercado”.(LOPEZ E
VECCHI, 2000, p. 57).

A citagao anterior remete a iminente necessidade de dispor de recursos para a
implantacdo e implementagcdo das inovacdes, que podem ou nao ser fatores de
vantagem competitiva, como mostra o modelo. Nao s6 uma ma escolha dos FVC
pode levar a resultados nulos ou negativos, em fungdo dos recursos empregados
para sua implementagdo, mas também pela falta de implementagdo dos FVC

indispensaveis.

“Os investimentos em comprometimento e em capacidades podem, devido a sua
natureza irreversivel conduzir a emergéncia e persisténcia de vantagens (ou
desvantagens) especificas da empresa.”(GUEMAWAT, 2000, p. 123).

As empresas devem estar em sintonia com as novas exigéncias do mercado.
Mantendo-se atualizadas em termos de conhecimento e informacgdes. Pois, a
globalizagdo permite o surgimento de movimentos rapidos de mudanga de cenarios

e 0 consecutivo aumento da competitividade.

‘Conhecimento e consequentes informagbes sdo hoje a chave para a
competitividade e unico caminho para a constante redefinicdo estratégica,
necessaria para acompanhar os tempos atuais”. (LOPEZ e VECCHlI, 2000, p. 61).

“‘Em recente artigo, Tom Peters defende a “destruicdo e reconstrugéo ciclica” das
empresas, lembrando que tudo na vida € formado por ciclos e em termos de
empresa parece claro que seus ciclos sdo cada vez menores.” (LOPEZ e VECCHlI,
2000, p. 67).

“‘Ja ndo basta s6 ter uma boa marca, se a rede nao se adaptar as mudancgas de
realidade.” (LOPEZ e VECCHI, 2000, p. 67).

Todas estas citagdes enfatizam uma sé necessidade, a busca constante pela
melhoria e aprimoramento do setor, de forma a permanecer atualizado. Uma série

de pesquisas tem demonstrado as necessidades correntes e atributos que séo FVC,
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que, uma vez definida a sua real necessidade, podem e devem ser implementados,
sem perder de vista a necessaria flexibilidade para os casos de mudancas e

inovacoes.

Porter (1989, p. 193) salienta que a sustentabilidade ndo provém apenas de fontes
de vantagem, mas também do seu numero, e conclui que a vantagem derivada de
um ou dois fatores (atividades de valor) fornece um excelente alvo para a imitagéo.
Faz-se necessario, para se atingir a VCS, que as empresas acumulem um certo
numero de FVC que interajam e se reforcem mutuamente. Contudo, Porter (1989, p.
108) descreve uma armadilha referente ao raciocinio incremental que pode levar a
empresa a uma situacdo de estagnagao, enquanto a reconfiguragcdo baseada em
feedback, pode direcionar a um patamar competitivo completamente novo.

E importante ficar clara a motivacdo dos empreendedores, frente a um sonho
possivel de se realizar. A explicitagdo do negdcio, sua misséo, visdo e estratégias
através do exercicio do pensamento estratégico, do conhecimento do macro-
ambiente e do negodcio. Visto que uma empresa sO existe para atender uma
demanda da sociedade e é com base nisso que deve ser feito o alinhamento da
estratégia. O processo continuo de avaliagao e ajuste da estratégia a realidade é de
extrema importancia, bem como o processo de planejamento, execug¢do, controle e

acdes corretivas € essencial.

A fim de proporcionar uma visdo mais ampla do modelo, incluindo os métodos que
podem ser utilizados, o que nao limita a escolha de outros, e também dos resultados
que podem ser esperados de cada passo. Na figura 4.2. s&o descritas as etapas, os
passos, os resultados e os métodos a serem utilizados. As etapas estdo descritas de
forma linear, em raz&o das limitagdes fisicas para sua apresentacao, no entanto, a

idéia do modelo é de aplicagdo continua, como ja representado.
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Etapa

Passo

Resultado

Método

1
Planejamento
Estratégico

Formar equipes
Consultor ou
Planejador

Equipe apta para
implementar o modelo
com auxilio de um
planejador

Reunido

Analise do Ambiente

Determinar o negdcio,
a missao, o0s
principios, a visédo e
0s objetivos
Core-competéncias;
Estratégias genéricas;

Reunido

Criar as Estratégias

Estratégias Genéricas
de Porter;
FVC mais importantes

Reunido
Anélise dos FVC

Determinar os
Recursos

Mensurar os recursos
necessarios para
implementacéo dos
FVC

Custeio dos FVC
necessarios

Orgamento

Descricdo da necessidade
financeira e humana.

2.
Decisdo - Tradeoff

Definir mecanismos de
tomada de decisao

Priorizar as escolhas

Analise da matriz Grau de
Importancia x Custo

3
Anélise dos FVC

Descrever os FVC Verificar a existéncia | Reunido
dos FVC
Verificar Posicionamento Reunido
compatibilidade dos | compativel com o
FVC com o Planejamento

Planejamento
Estratégico

Estratégico

4
Controle - Feedback

Determinar
mecanismos de
controle

Informacdes

Controle dos indicadores

Figura 4.2. Etapas para aplicagdo do modelo

4.2. 12 etapa do modelo — Planejamento Estratégico

Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001) descrevem uma metodologia para a

realizagdo da 12 etapa do modelo, o Planejamento Estratégico. Este modelo, por ser

bastante simplificado, é ideal para aplicagdo em pequenos negocios. Embora, exista

uma variedade de metodologia para a realizagdo do Planejamento Estratégico, esta

metodologia pode ser aqui utilizada para exemplificar a forma de aplicagdo do

modelo proposto, e se constitui dos seguintes passos (Figura 4.3):
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Neadcio

v

Missao

v

Principios

Analise do Ambiente

!

Visao

'

Obijetivos

Figura 4.3. Metodologia para o Planejamento Estratégico (Adaptado de

Vasconcellos, 2001).
A metodologia descrita por Vasconcellos (2001) prové uma rota para o planejamento
estratégico. Direcionando a ag¢des para uma perspectiva de longo prazo. Sua
simplicidade torna possivel a adaptacédo para empresas de todos os portes.

1° Passo: Definicdo do Negdcio

Esta definicdo ndo deve confundir o Negécio com o produto ou servigo da empresa.
Torna-se imprescindivel responder as seguintes perguntas:

- Qual é o nosso Negécio?

- Qual devera ser 0 nosso negdcio no século XXI?
Os principais beneficios quando se define o Negdcio corretamente sio:
- Ajuda a focar no diferencial competitivo;

- orienta os investimentos;

- orienta o marketing;
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- orienta o treinamento;

- orienta o posicionamento estratégico;

- orienta a terceirizagao;

- ajuda a identificar quem é concorrente;
- ajuda a conquistar mercado;

- ajuda a criar mercado futuro;

- evita a miopia estratégica

Para definir o Negocio da empresa € necessario estar atento a varias regras, uma
delas é definir o principal beneficio esperado pelo cliente. Por exemplo, o negdécio do
Vip Mercado Mart Plus é “abastecimento e conveniéncia”.

Para definir o negécio Vasconcellos (2001, p.53) sugere trés etapas:

12 Etapa: Identificar o Negdcio atual

Deve se orientar pelas seguintes perguntas:

12 Pergunta: Quem é mesmo o seu cliente?

Esta pergunta deve responde, quem é que faz a escolha de comprar.

22 Pergunta: Qual é o beneficio que o seu cliente efetivamente procura ao comprar
ou usar seu produto ou servigo?

O cliente definido na primeira pergunta s6 permanecera como cliente se as suas
expectativas forem atendidas, para tal, é preciso saber dele, e somente dele quais
sdo estas expectativas, fazendo a seguinte pergunta a ele: Qual € o principal

beneficio por ele esperado?

32 Pergunta: Quais sdo e quais serdo nossos concorrentes?
Esta pergunta visa definir quem vai atender as expectativas referentes a pergunta
anterior. Deve-se procurar identificar também as tendéncias, como por exemplo

novos entrantes.
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E necessario checar se a definicido do Negdcio esta de acordo com as tendéncias

para o século XXI, dentre as quais:

- globalizagc&o da concorréncia;

- capital Intelectual valendo mais do que o capital financeiro;

- virtualizagdo do mundo;

- diferenciagao pela inovacao;

- tempo valendo mais do que o dinheiro;

- crescente consciéncia ambiental;

- padronizacao dos produtos;

- concentragao de empresas;

- aumento da violéncia social,

- aumento do trabalho sem vinculo empregaticio;
- aumento da informalidade nas empresas;
- crescente desregulamentagéo;

- valorizagao do individuo;

- valorizagao da qualidade de vida.

Neste sentido a questdo que deve ser respondida é: Como o Negdcio atual, sua

empresa tera sucesso no século XXI? Se a resposta a esta questdo for negativa,

Vasconcellos (2001, p. 56) sugere que se reveja o Negdcio.

32 Etapa: Adequar o Negocio aos novos paradigmas

Depois de concluidas as duas primeiras etapas praticamente se conclui a definicdo

de Negocio. Porém, Vasconcellos (2001, p. 57) da algumas dicas:

- Nao focar o Negodcio em seus produtos ou servigos, mas sim nos beneficios que o

Negocio proporciona aos clientes, evitando assim uma espécie de miopia

estratégica;
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- Perguntar ao cliente qual o principal beneficio que ele busca ao adquirir seus

produtos ou servicos;

- Definir o Negdcio em termos mais amplos. Como por exemplo, o Negdcio das Lojas
Colombo que é “solugcbes em comercializagdo de bens e servigos”. Buscando,

desta forma n&o focar demais no negécio atual;

- Ter visdo de longo alcance, isto é, vislumbrar oportunidades de negocios que

através das competéncias atuais também podem ser trabalhadas;

- Nao basta definir o Negocio, é preciso divulgar para a equipe, clientes e parceiros,

de modo que todos estejam bem informados e em sintonia.

2° Passo: Definicao da Missdo

Segundo Vasconcellos (2001, p. 77), ja em 1987, 60% das empresas, no grupo das
500 maiores da revista Fortune, ja tinham a declaragdo de Missdo. Conclui-se,
portanto que hoje o percentual € bem maior. Constatando ainda, a popularizagéo da
missdo, sendo portanto uma ferramenta ao alcance dos micro e pequenos

empresarios, e surtindo os seguintes beneficios:

- Orienta a “partida”, ou seja, somente com a definicdo de uma missao € possivel

estabelecer politicas, desenvolver estratégias, concentrar recursos e definir o foco,

com vistas a um 6timo desempenho;

- Evita a armadilha do sucesso: os dirigentes das empresas precisam ter
sensibilidade e humildade para, mesmo tendo sucesso, perceber as mudancgas e
tendéncias do ambiente e incorpora-las a sua ;

- Orienta o comportamento para o futuro, dando uma perspectiva de longo prazo;

- Motiva e retém talentos;
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- Orienta para a formulagao de objetivos, possibilitando a criagdo de objetivos claros
e dentro da realidade;

- Ajuda a aumentar a produtividade;

- Serve como referéncia para a alocacéo de recursos;

- Serve como ponto focal para os funcionarios se identificarem com o propdsito da

organizagao.

O conceito de Miss&o, Vasconcellos (2001, p. 85) é:

“‘Razao de existir da empresa no seu Negocio”.

Este conceito refere-se, a constatacdo de que varias empresas podem atuar dentro

de um mesmo Negocio, porém se distingue a sua Miss&o.

Para se definir a Missdo, Vasconcellos (2001, p. 85) sugere 3 etapas:

12 Etapa: Identificar a Miss&o atual

As perguntas que se deve responder sao:

O que faz a empresa?

Como ela faz?

Onde ela faz?

Com qual responsabilidade social?

Como um exemplo, Vasconcellos Filho (2001, p. 86) cita a Localiza:

A Localiza, fundada em 1973, € a maior locadora de veiculos da América do Sul,
atuando em 12 paises, com 56 unidades proprias e 410 franqueadas segundo o

Guia de Oportunidade de Franchising 2001, e aproximadamente 23.000 veiculos,
que em 1998 faturou R$ 320 milhdes, com a seguinte missao:
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‘Encantar clientes em aluguel de carros e administragdo de frotas, buscando a

exceléncia”.

O que faz Localiza?

Resposta: Aluga carros e administra frotas.

Como ela faz?

Resposta: Encantando clientes.

Onde ela faz?

Resposta: Ndo se especificou limitagdes geograficas.

Com qual responsabilidade social?

Resposta: : Nao foi especificado.

22 Etapa: Checagem da consisténcia da Missé&o atual

E necessario que cheque se a Missdo esta de acordo com as tendéncias para o
século XXI| descritas no topico anterior.

A pergunta a ser realizada agora é: Com a Missgo atual a empresa tera sucesso no

século XXI. Em caso de resposta negativa deve-se rever a Missé&o.

32 Etapa: Adequacao da Missdo ao Século XXI

Vasconcellos (2001, p. 88) sugere utilizar as seguintes perguntas facilitadoras:
O que a empresa deve fazer?

Como devera fazer?

Onde devera estar fazendo?
Com qual responsabilidade social devera atuar?
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Para apoiar no processo de definicdo da Missdo, Vasconcellos (2001, p. 89) da

algumas dicas:

- A Misséo deve ser a “carteira de identidade” da empresa. Isto €, algumas Missées
servem para qualquer empresa, ou seja ndo trazem nenhum beneficio pois foi
explicitada de uma forma incorreta. Portanto a Missdo deve ter a “cara da

empres”, como por exemplo a Missdo McDonald's:

“Servir alimentos de qualidade, com rapidez e simpatia, em um ambiente limpo e

agradavel”.

- A Misséo deve explicitar o Negdcio da empresa;

- Deve ser concisa e objetiva, isto €, deve ser de facil memorizagéo, como exemplo a
Misséo, do Citibank:

“Oferecer servicos financeiros, em qualquer pais, desde que legais e rentaveis.”

- A Missdo depois de ser explicitada deve ser detalhada, isto é, para que o

entendimento da Missdo seja uniforme para todos é necessario detalhar as

palavras-chave contidas nela. Como exemplo a Missao da Natura:

“Nossa razao de ser € a criacdo e a comercializagao de produtos e servigos que

contemplem e promovam o bindmio bem-estar/estar-bem.”

Detalhamento da Missao Natura:

Bem-estar: E a relacdo harmoniosa, agradavel, do individuo consigo préprio, com
seu corpo.
Estar-bem: E a relacdo empatica, bem-sucedida, prazerosa, do individuo com o seu

mundo.



109

- N&o basta explicitar a Missé&o, € preciso divulga-la para a sociedade, para os
funcionarios, para os fornecedores, enfim, usar dos meios para comunicagao para

sua divulgagao;

- E preciso fazer com que a Missdo ocorra, ndo bastando apenas explicitar e
divulgar. Para isso € preciso boa vontade, dedicagao, disciplina, persisténcia e
investimento de tempo e de dinheiro.

Um exemplo de Miss&o no setor varejista € o da Dunkin Donuts:

‘Aumentar a satisfacdo e a lealdade do cliente através do servico rapido, de

produtos frescos em um ambiente limpo e acolhedor”.

3° Passo: Definicao dos Principios

Vasconcellos (2001, p. 129), descreve que segundo pesquisas realizadas com as
empresas classificadas entre as 500 maiores pela revista Fortune, e que
permanecem desde 1980, que um dos fatores aos quais elas atribuem seu sucesso
€ a explicitacdo dos seus Principios e Valores. Porém, além da explicitacdo e da
divulgacdo dos Principios, Vasconcellos alerta para que eles sejam levados a sério,
ndo os desrespeitando jamais. Quando o assunto é levado a sério, os seguintes
beneficios podem ser alcangcados pela empresa:

- Criar um diferencial competitivo;

- Balizar o processo decisério;

- Orientar o comportamento;

- Balizar as estratégias;

- Orientar o recrutamento, a selecéo e o treinamento;

- Fundamentar a avaliagao.

O conceito de Principio, para Vasconcellos (2001, p. 139) é:

‘Balizamento para o processo decisério e comportamento da empresa no

cumprimento da sua Miss&o”.
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Observa-se que os Principios, também podem receber outras denominagdes
equivalentes, como: Valores, Credo, Politica e Filosofia.

Para se definir o Principio, Vasconcellos (2001, p. 139) sugere 3 etapas:

12 Etapa: ldentificac&o e explicitagdo dos Principios

A principio, € fundamental identificar os tragos marcantes do comportamento cultural

da empresa, suas crengas e seus valores.

Os Principios s6 serao uteis se forem praticados por todos na empresa, logo, para
que sejam praticados € preciso que sejam assimilados. Desta forma, devem ser
poucos (em torno de 4) e redigidos de forma clara e concisa. Pela concisao,
Vasconcellos (2001, p. 141) destaca o exemplo de Principio da Wal-Mart:

- Bom senso e simplicidade;
- Estimular os associados;
- Cliente é rei;

- Dedicagé&o a uma cultura homogénea.

22 Etapa: Checagem da consisténcia dos Principios

A checagem deve ser realizada levando em consideracdo as tendéncias relevantes

para o seculo XXI, conforme descrito nos passos anteriores:

Um exemplo de empresa que segue os Principios de acordo com estas tendéncias &
a DunkinDonuts:

- Simpatia;
- Alegria;

- Rapidez;
- Limpeza;

- Conveniéncia



111

32 Etapa: Adequacao dos Principios ao Século XXI

Apos verificar a consisténcia dos principios com as tendéncias do Século XXI é
necessario, em caso de discrepancia, substituir ou até mesmo incluir novos

Principios.

Para apoiar no processo de definigdo dos Principios, Vasconcellos (2001, p. 145) da
algumas dicas:

- Tornar os Principios inesqueciveis, isto é, redigindo de uma forma que torne-se

facil a sua memorizagao, como no exemplo da McDonald's:

Qualidade

Servico

Limpeza

Valor

Assim, quando as pessoas querem se referir aos principios dizem apenas QSLV.
Outro exemplo seria sob a forma de Slogan, como por exemplo a rede catarinense
de mercados, Angeloni:

“A estrela € vocé.”

- Detalhar os Principios;

- Nao basta explicitar, é preciso divulgar;

- Nao basta divulgar é preciso praticar e respeitar.

Um exemplo de Principio no varejo é o da Drogaria Araujo:

- Etica

- Qualidade

- Parceria
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4° Passo: Analise do Ambiente

Analisar o ambiente significa utilizar um conjunto de técnicas que permitem
identificar e monitorar permanentemente as variaveis competitivas que afetam a
performance da empresa. Como, por exemplo, os pontos fortes e fracos e as
ameacas e oportunidades.

Para Rank (2001, p. 88), esta analise pode ser efetuada na propria empresa, em
reunido com o proprietario-dirigente e os funcionarios que interferem de maneira
mais intensa nos rumos da organizag&o. O proprietario-dirigente deve selecionar os
participantes. O numero de pessoas dependera da estrutura da empresa. Se houver
alguém com conhecimento de marketing, essa pessoa coordenara os trabalhos,
caso contrario, um consultor deve ser contratado para essa tarefa. As reunides
devem ser repetidas de tempos em tempos conforme um critério estabelecido pela
empresa ja que, para conhecer o mercado € necessario monitora-lo constantemente
buscando informag¢des em jornais, revistas, conversas com pessoas do setor,
associacbes de classe, pesquisas com consumidores, benchmarking, etc. Cada
empresa deve determinar qual o melhor método para si, e a periodicidade deve ser
definida de acordo com a velocidade das mudangas para o ambiente em que a

empresa esta inserida.

Para analisar e monitorar o ambiente, Vasconcellos (2001, p.198) sugere seis

etapas:

12 Etapa: Definir a abrangéncia do ambiente a ser analisado.

Deve-se considerar como referéncia o Negodcio, a Missdo e os Principios da

empresa.

22 Etapa: Definir o que analisar no ambiente.

Para esta etapa € necessario responder as seguintes perguntas;

12 Pergunta: Quem é mesmo o nosso cliente?
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22 Pergunta: Quais sdo mesmo os nossos concorrentes?

32 Pergunta: Quais sdo os nossos Publicos Relevantes?

Os Publicos relevantes de uma empresa sdo aqueles, que de alguma forma
influenciam na atuagao da empresa, eles podem ser:

- Clientes;

- Fornecedores;

- Equipe;

- Governo;

- Midia;;

- Concorrentes;

- Distribuidores;

- Acionistas;

- Comunidade;

- Outros.

A seguir deve-se classificar estes grupos em aliados e rivais.

32 Etapa: Identificar o Cenario Referéncia para a empresa

Baseando-se nas tendéncias para o futuro, deve-se fazer um esforco para

vislumbrar como serdo as coisas no futuro.

42 Etapa: Levantar as Informagbées Relevantes sobre a empresa

52 Etapa: Descrever o resultado da Analise do Ambiente

Rank (2001, p. 88), para simplificar estas etapas criou um check list dos quesitos a

serem analisados, conforme a figura 4.4:
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Analise do Ambiente Externo

Mercados Analisar os varios mercados, industrial, nacional, internacional, governamental ou de
consumidores finais a fim de verificar quais deles é possivel atender.
Fornecedores | Atentar para detalhes como capacidade de fornecimento, pontualidade da entrega,

possiveis greves ou tendéncia de elevagéo de precos.

Intermediarios
de Mercado

Conhecer como os intermediarios (empresas que ajudam a promover, vender e
distribuir os produtos) estocam, exibem, entregam os produtos, como fazem
propaganda, como negociam afim de encontrar pontos falhos ou diferenciais.

As empresas de distribuigdo (transportadoras) também precisam ser investigadas,
assim como agéncias de propaganda e marketing, a fim de acompanhar-se a
qualidade dos servicgos.

Publico

Publico é qualquer grupo que tenha interesse ou que cause impacto na capacidade
da empresa de alcancgar seus objetivos (governo, érgéos de defesa do consumidor,
imprensa, instituigdes financeiras, comunidade, publico em geral ).

Ambiente
Competitivo

Todas as organizagdes que poderiam potencialmente criar valor para os clientes de
determinada empresa fazem parte do ambiente competitivo. E necessario que se
conheca sua oferta de valor, como o concorrente opera, que mercados atende. E
importante determinar também como € o tipo de concorréncia (concorréncia pura,
monopolio, oligopdlio, concorréncia monopolista) a fim de orientar as estratégias. E
relevante também avaliar como os concorrentes podem afetar o setor e a
organizagao, o que pode ser feito classificando as forgas competitivas em: rivalidade
entre concorrentes existentes, ameaga de novos ingressantes, ameacga de produtos
substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder de barganha dos
compradores (PORTER, 1993).

Ambiente
Econbémico

Esse ambiente é composto de todos os aspectos relacionados a economia em geral
que podem influenciar seriamente os negdcios. Inclui ciclos de negdcios (recessao,
recuperagao e prosperidade), inflagéo, taxa de juros, disponibilidade de obtengao de
empréstimos, renda per capita, poder de compra dos consumidores, distribuicao de
renda, padrbes de gastos, indice dedesemprego, aumento de impostos etc.

Ambiente
Politico e
Legal

Sao todas as leis, regulamentacdes e pressdes politicas que afetam de alguma
forma a empresa, agéncias governamentais que fiscalizam o setor ambiental, de
alimentos e medicamentos, codigo de defesa do consumidor e lei de abertura de
mercado.

Ambiente
Natural

O ambiente natural é composto de todos os recursos naturais disponiveis para a
organizagdo ou afetados por ela. Situagbes como falta de matérias-primas,
rompimento da camada de ozénio, protecdo das matas, aumento do custo de
energia, petréleo, descoberta de energias alternativas como a solar, gas natural e
vento, aumento dos niveis de poluigdo, lixos quimicos, instalagdo de centros de
reciclagem, invengdo de produtos biodegradaveis, intervengdo governamental no
gerenciamento dos recursos naturais como fiscalizagao rigida do governo precisam
ser observados.

Ambiente
Tecnolégico

Todo e qualquer conhecimento cientifico, inovagdes e invengdes que possam
resultar em produtos ou servi¢os desejados pelos cliente, assim como novos meios
de interagao (internet, celulares pré-pagos) que vao surgindo nao podem ser
ignorados pelas empresas porque representam para elas um sério risco de perder
seus clientes.

Ambiente
Social

Sao todos os aspectos relacionados as pessoas de uma sociedade e seus valores,
crengas e comportamentos. Podemos listar idade, tamanho, localizacido e densidade
da populacdo, tamanho da familia, constituicdo da familia, sexo, raca, ocupacao,
escolaridade, habitos, migragdes, clima, costumes, comportamento de compra etc.
As tendéncias também sao importantes, porque podem trazer oportunidades ainda
nao percebidas. Sao elas:

— encasulamento — tendéncia de ficar em casa, necessidade seguranga (entregas a
domicilio, home theater, DVD’s, trava para veiculos, identificador de chamadas,
baba eletronica);

— formacgao de clas — formar grupos de pessoas com os mesmos interesses (grupo
de truco, costura, happy hour);

— pequenas indulgéncias — se permitir pequenos luxos acessiveis (champagne
francesa, paes frescos);

— aventura da fantasia — simular aventuras (turismo de aventura, realidade virtual);
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— revanche do prazer — fugir das regras e fazer algo proibido (comer feijoada, doces,
sorvete com crocante e marshmallow);

— ancoragem — volta as raizes espirituais (musica gospel, CD’s e videos religiosos);
— egonomia — produtos personalizados (bicicleta feminina, fio dental mais fino, carro
personalizado, assento auto-ajustavel);

— femininamente — manter relacionamentos mais pessoais e amigaveis, tratar as
pessoas de forma diferenciada (parques para as criangas, creches);

— homencipagéo — mais liberdade para os homens (saldo de beleza masculino);

— noventa e nove vidas — produtos ou servicos que nos fagam economizar tempo
(secretaria eletronica, refeigbes para se fazer no carro);

— sair fora — obter satisfagdo pessoal gostando do que se faz (abandonar um
emprego ou sistema de ensino deploravel);

— viver - mais qualidade de vida (cerveja sem alcool, adesivo para deixar de fumar);
— volta ao passado — trazer mais leveza a vida, voltar a ser crianga (montanhismo
para pessoas acima de 55 anos, canoagem);

— consumidor vigilante — consumidores mais exigentes (reposi¢ao, café e
biscoitinhos de gracga, sortear brindes);

— queda de icones - questionamento de verdades absolutas (mudanga na estrutura
da familia, mais divorcios, filhos que cozinham e fazem compras);

— salve o social — consciéncia social e ambiental (gas natural, ecologia, protegdo as
baleias).

Analise do ambiente interno

Pessoal Analisar a capacidade, a motivacdo e o conhecimento dos funcionarios e do
proprietario-dirigente. Analisar o desempenho dos setores da empresa, detectando
pontos fracos e fortes e verificar se estédo interligados com o objetivo comum de
satisfazer os clientes.

Capacidade |Analisar a tecnologia empregada, a capacidade de produgdo, a qualidade dos
Produtiva produtos, o Setup, o ciclo de produgao, etc.

Capital Analisar a capacidade de endividamento, o capital disponivel para investimentos, a
capacidade de obtencao de linhas de crédito, etc.

Figura 4.4. Check list para analise do ambiente. (RANK, 2001, p. 88).

A autora sugere uma analise profunda dos requisitos mencionados. O objetivo desta
analise é verificar os pontos favoraveis ou desfavoraveis da relagdo empresa x

ambiente.

5° Passo: Definir a Visdo da empresa

Para Vasconcellos (2001, p. 217), os seguintes beneficios s&o alcangcados ao se
explicitar uma Visdo para a empresa:

- Apodia a parceria empresa / empregado na construgéo do futuro;

- Promover a inovacao;

- Funciona como “bussola’;

- Reduz a dependéncia da empresa com os lideres;

- Tira a empresa da zona de conforto;

- Motiva e inspira a equipe;

- Orienta o planejamento da sua atuagao na cadeia produtiva;

- Mobiliza para programas de qualidade;
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- Complementa a Misséo;
- Orienta os objetivos;

- Orienta os investimentos.

Desta maneira, a Visdo pode funcionar como um “sonho” ou um “desafio
estratégico”. A grande diferenga entre os dois conceitos (sonho e desafio
estratégico), é que o primeiro é fruto da imaginagado de um empreendedor visionario,
enquanto o segundo nasce de um processo participativo. De um modo genérico, o
que se quer com a definicdo da visdo € definir onde a empresa quer chegar e o

como se espera que ela seja.

Para se definir a Visdo deve-se primordialmente consideradas as tendéncias futuras.
Deve ser explicitada de forma clara e inspiradora, levando a equipe a concentrar

todos os recursos na efetivagao do futuro visualizado.

Para que se assegure que a Visdo esta claramente definida € necessario que se
respondam as seguintes perguntas:

- A Vis4o fara as pessoas se moverem naquela dire¢gao?
- As pessoas continuarao a se mover mesmo sem os lideres atuais?

- A Vis&o ira criar o nivel necessario de comprometimento da equipe?

Segundo Vasconcellos (2001, p. 231) pesquisas demonstram que s6 1% do sucesso
depende da Visgo, enquanto 99% dependem da adesdo da equipe que a Visdo
consegue gerar. Para isso a Visdo deve funcionar como uma espécie de Desafio
Estratégico, que ira mobilizar talentos, competéncias e recursos.
Contudo é imprescindivel, que a Visdo este amparada por um senso estratégico,
para que nao haja apenas vontade, mas sim praticidade para fazer acontecer.

As seguintes caracteristicas sdo sugeridas por Vasconcellos (2001, p. 233) para se

definir a Missao:

- Focalizada no futuro;
- Agil;
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- Modifica-se diante de novos desafios;
- E 0 aonde a empresa vai;

- Orienta a estratégia;

- Energiza a empresa;

- E aquilo que se deseja ser;

- E desafiadora.

Vasconcellos (2001, p.233) da algumas dicas para o sucesso desta etapa:

- Motivar os funcionarios;

- Ser criativo na declaragao da Visdo;

- Explicitar;

- Divulgar;

- Fazer com que todos se comprometam;

- A Vis&o deve ser flexivel para que possa se ajustar ao ambiente;
- Persistir.

Um exemplo de Vis&o no setor varejista é o da Wal-Mart:

“‘Dar as pessoas comuns a chance de comprar as mesmas coisas que as pessoas

ricas compram.”

6° Passo: Definir os Objetivos da empresa

Vasconcellos (2001, p. 268) conceitua Objetivos como:

“‘Resultados que a empresa deve alcancar, em prazo determinado, para concretizar

sua Visdo sendo competitiva no ambiente atual e no futuro.”

Os Objetivos devem ter as seguintes caracteristicas:
- Ser desafiantes, porém viaveis;

- Ter prazo definido;

- Ser mensuraveis;

- Ser coerentes entre si.
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Sao0 4 etapas necessarias para a definicdo dos Objetivos da empresa:

12 Etapa: Definir o horizonte dos Objetivos

Os Objetivos, tal qual a Analise do Ambiente deve delimitar limites, podendo ter um

horizonte menor.

22 Etapa: Escolher Temas

Deve-se escolher os Temas mais pertinentes a empresa. Considerando as
tendéncias para o século XXI, Vasconcellos (2001, p. 270) sugere os seguintes
Temas para definir Objetivos:

- Crescimento;

- Participacao de Mercado;
- Produtividade;

- Qualidade;

- Inovacgao;

- Resultado econémico financeiro.

Nao sendo necessario que as empresas definam Objetivos para todos estes Temas,
pois, principalmente se tratando de pequenas empresa torna-se inviavel a obtencao
de informagdes acerca de todos estes Temas.

Vasconcellos cita ainda o Balanced Score Card, que é uma ferramenta que
complementa os indicadores financeiros tradicionais, mensurando o desempenho

empresarial a partir de novas perspectivas:

- Clientes;
- Processos Internos;

- Aprendizado.
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3?2 Etapa: Definir os Indicadores de desempenho

Os Indicadores de desempenho sao definidos com base nos Temas, e avaliam os
resultados alcancados.Alguns exemplos de Indicadores de desempenho para o

varejo referentes aos seus Temas podem ser descritos na figura 4.5:

Tema Indicadores de desempenho
Crescimento Pode ser medido pelo faturamento, em dolares, reais ou em
unidades vendidas.
Participagéo de E medido pelo faturamento da empresa em relagdo ao
mercado faturamento do setor. E inviavel para o pequeno varejo.
Produtividade Vendas por m? .
Qualidade Satisfagdo da equipe e satisfacdo do cliente.
Inovacéo Percentual do faturamento aplicado em novas tecnologias.
Resultado a) Lucro Liquido: Receita Liquida;
Econdémico-financeiro |b) Lucro Liquido: Patriménio Liquido;
c) Receita Liquida: Patriménio Liquido;

Figura 4.5. Indicadores de desempenho referentes aos Temas (Vasconcello, p. 270).

42 Etapa: Preencher o Painel de Controle dos Objetivos

Vasconcellos (2001, p. 273) sugere o preenchimento de um painel de controle para
melhor organizar, facilitando a sua visualizagdo e controle, os temas, indicadores de

desempenho e horizonte dos Objetivos, conforme Anexo 2.

4.2.1. Criar as Estratégias

Porter (1991) descreve uma metodologia para a criagdo de estratégia especificas
para cada negdcio, para que ocupem uma posi¢ao distinta no mercado, e que ele
denomina Estratégia Genéricas. A metodologia de Porter, pela sua simplicidade e

facil entendimento € recomendada para aplicagdo em empresas de qualquer porte.

Porter afirmou que existem apenas dois tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixo custo ou diferenciagéo,
que combinadas com mais uma, o “escopo” de uma determinada empresa
(a gama de segmentos de mercado visados) produzem trés estratégias
genéricas.(MINTZBERG, 2000, p. 83).
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As estratégias genéricas sédo as seguintes:

- Lideranga em Custo: produtos de baixo custo;

- Diferenciacdo: envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos unicos, A
empresa pode oferecer qualidade mais alta, melhor desempenho ou
caracteristicas unicas, que sdo fatores que podem justificar um preco mais alto;

- Foco: esta estratégia procura atender segmentos de mercado estreitos.

A escolha de cada tipo de estratégia, esta fortemente embasado na determinagéo
dos FVC, haja vista, a posigdo de destaque que esta etapa ocupa no modela.
Portanto, o conceito de Estratégia proposto neste trabalho, esta diretamente
relacionado a etapa de Analise dos FVC, esta etapa deve ser realizada o mais

detalhada e coerente possivel.

4.2.2. Definir os Recursos

Definir recursos nao se trata de preparar orcamentos detalhados, mas sim de
trabalhar com numeros redondos, que permitam analisar a viabilidade dos Objetivos
e Estratégias propostos. Para tal, sugere-se responder as seguintes questoes:

- Quanto custa implantar o FVC;

- Existe ou pode-se captar estes recursos.

Como este € um processo continuo, ferramentas como o fluxo de caixa podem
permitir a mensuracdo dos recursos necessarios. Bem como, a Analise dos FVC

indica os Recursos Humanos necessarios.

4.3. 22 etapa do modelo — Tradeoff

As “escolhas” sao originarias das Estratégias e dependem dos Recursos, desta
forma faz-se necessario a criacdo de um mecanismo de priorizacao das Estratégias.
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Decidir entre varios FVC é uma das etapas basicas para este modelo, sendo que
normalmente o processo decisorio significa optar por diversas alternativas viaveis
oferecidas. Todos os FVC influenciam uma decisdo, sendo que estes fatores
englobam os aspectos mais diferenciados do negdcio, muitos dos quais intangiveis
ou dificeis de medir.

Considerada a complexidade do processo decisorio, € a importancia das decisoes
estratégicas, parece légico aplicar uma modelagem para tentar balancear, de modo
racional e compreensivel os varios FVC. Esta modelagem se caracteriza como um
método chamado “Apoio a Decisdo Multicritério”. Sua intencdo € levar & melhor
selegdo entre as alternativas existentes, ponderando todos os FVC e Recursos,
buscando conduzir a decisdo que permita obter os melhores resultados.

O Processo ou Método de Analise Hierarquico (AHP — Analytic Hierarchc Process),
foi escolhido por se tratar de um método objetivo e viavel para empresas de
pequeno porte. Este método, porém foi adaptado para o modelo aqui desenvolvido.
Ele se baseia no estabelecimento de comparacgdes par-a-par entre critérios/atributos
considerando caracteristicas objetivas e subjetivas, segundo uma escala absoluta de

valores.

Este modelo deve ‘“incluir e medir todos os fatores importantes, qualitativa e
quantitativamente mensuraveis, sejam eles tangiveis ou intangiveis”. Basicamente, o
modelo trata da “decomposicdo por hierarquias e sintese pela identificagdo de
relagcbes através de escolha consciente”. Visa a obtencdo de escalas de medidas
para fenbmenos desestruturados nas atividades gerenciais, usando julgamentos

comparativos de pares de fatores,

O método proposto tenta responder duas questdes:

- Como estruturar hierarquicamente as fungdes de um sistema?

- Como medir os impactos de cada elemento na hierarquia?
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O método da analise hierarquica trabalha com autovalores nas comparagoes
paritarias, permitindo que seja ajustada “uma escala numérica, em especial em

areas novas em que medidas e comparagdes qualitativas sejam ainda inexistentes”.

Ap0ds a hierarquizagao do problema, inicia-se a fase de avaliagdo com a comparagao
par a par, entre os atributos, e também entre as alternativas. Por meio desta
comparacao serdo determinadas as importancias relativas de cada atributo e
alternativa,também conhecidas como pesos, sugere-se atribuir pontos a cada FVC e
atribuir o custos para cada um deles, em seguida colocando os valores em um

grafico.

Primeiramente sugere-se usar os FVC mais importantes, fazendo uma lista também
com as acgoes relativas a cada um destes FVC. Atribuindo-se a seguir uma letra a
cada uma destas acbes. Para que as agbes sejam priorizadas € necessario
determinar o Grau de Importadncia de cada uma delas, para isso utiliza-se um
Método de Avaliacdo Numérica Funcional, como por exemplo um Diagrama de

Mudge.

Este método visa determinar uma hierarquia entre as acdes. Ele se baseia para isto
numa analise comparativa entre as Agbdes, duas a duas, até que todas sejam
comparadas entre si. A pergunta utilizada para isto é: A agdo A € mais importante
que a B? E assim por diante. E quanto mais importante? Para isto foram atribuidos
pesos conforme mostra o Diagrama de Mudge no anexo 3.

Em seguida é preciso determinar os custos para cada agdo.Tanto os custos, como o
Grau de Importancia devem ser expressos em percentual para posterior
comparagao, conforme demonstrado no grafico do tipo Compare, exemplificado na
figura 4.6:
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Figura 4.6. Grafico Comparativo — Grau de Importéancia x custo.

A analise do grafico Compare é aqui sugerida, uma vez que mostra a relagao entre o
custo e o Grau de Importancia de um FVC. Possibilitando assim tomar uma decisao

a mais acertada possivel.

E importante ressaltar, que este tipo de analise deve estar fortemente embasado em

informagdes oriundas dos mecanismos de feedback.
4.4. 32 etapa do modelo — Andlise dos FVC

A Analise dos FVC pode ser realizada com uma pesquisa semi-estruturada ou

reunides com os responsaveis pela direcado da empresa.

Para auxiliar na consecugao desta etapa foi redigida no préximo capitulo (Capitulo 5)
a descricdo de todos os FVC encontrados no decorrer deste trabalha. Desta
maneira, estes FVC servem de guia para as empresas que buscam a VCS
(Vantagem Competitiva Sustentavel). Contudo, devido a dinamica e a complexidade
do setor e ao surgimento de novos conceitos, esta lista pode estar incompleta.
Sigere-se que, a partir da descoberta de outros FVC estes também sejam

considerados nesta etapa.



124

4.5. 4° etapa do modelo — Feedback

Baseado no modelo de Rank (2001), pode-se transferir para esta etapa para o
conceito defendido por Rank, o da criagdo de um SIM (Sistema de Informac&o de
Marketing).

E importante que os sistema de informagdes (mecanismo de feedback) proposto
neste trabalho esteja mais voltado para informag¢des acerca dos FVC, configurando-
se assim, em um SIFVC (Sistema de Informacbées dos Fatores de Vantagem
Competitiva). Uma vez que, entende-se que os FVC, por proporcionar uma visao
sistémica do negdcio, sejam mais abrangentes do que o conceito de marketing.

Para Rank (2001, p. 90) criar um SIM €& adotar uma cultura de busca, registro e
utilizacdo da informagao a fim de obter bases concretas para a tomada de deciso. E
preciso, primeiramente, que o proprietario-dirigente acredite nela e passe a trabalhar
junto aos seus funcionarios para conseguir sua adesdo, pois tomar decisdes

baseadas no empirismo nao € mais suficiente.

E preciso dispor de histérico. Esse histérico € composto pelas acdes empreendidas
pela empresa e por outras empresas, e necessita estar registrado a fim de
proporcionar consultas futuras, o que compreende a criagdo de um banco de dados.

As informagdes necessarias ao aprendizado estao em todos os lugares:

— contabilidade interna — dados como contas a pagar, lucratividade, investimento,
fluxo de caixa, compras realizadas, vendas por area, vendedores e clientes podem

fornecer importantes informacgoes;

— inteligéncia de marketing — informagbes obtidas através de jornais, revistas,
relatorios, palestras, congressos, exposi¢cdes, bibliotecas, cursos, feiras,
vendedores, grupos profissionais, informalmente, relatérios do governo, bandos de

dados computadorizados eftc;

— pesquisas de marketing — realizadas com clientes e com n&o clientes ;
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— outras empresas — através de benchmarking — ler a respeito de outras

organizagdes, visitar ou telefonar para elas;

— 0s proprios empregados — muitas vezes as informagbes com empregados sao
desprezadas, e, portanto, devem ocorrer reunides peridodicas em fungdo do

conhecimento que eles detém.

O primeiro passo seria reunir os préprios funcionarios periodicamente a fim
de trocar informagdes com eles. Em seguida consultar os registros internos
e criar controles para os dados importantes ainda nao registrados com o
objetivo de criar um histérico das informacgdes relevantes ao negoécio. E
essencial nesta etapa, criar controles ndo excessivamente burocraticos e
sim faceis e simples de manter. (RANK, 2001, p. 71).

Deve-se pesquisar junto a associagdes de classe, revista do setor,”jornais, Internet,
ouvir radio, ver televisédo, enfim, estar sempre atento a qualquer informacéo relativa
ao tipo de negdcio em questao.

Todas as informacbes sdo importantes, mas a mais relevante é a colhida
diretamente dos clientes da empresa. Por isso, devem ser organizadas pesquisas
periodicas a fim de monitorar sua satisfacdo. Essa pesquisa deve ser planejada de
acordo com a Analise dos FVC e pode ser realizada por um funcionario na saida da
loja, ou no caixa. As informacdes a serem coletadas devem estar relacionadas aos

FVC analisados.

Para pequenas empresas sugere-se que o banco de dados pode compreender deste
a implantagdo de um fichario de clientes, arquivos de planilhas de calculo ou até
processadores de texto, sistemas proprios criados especificamente para a empresa
ou sistemas mais sofisticados disponiveis no mercado. E essencial que o método,
seja ele qual for, surta o efeito esperado pela empresa e seja, a0 mesmo tempo,

compativel com o seu nivel de conhecimento, estrutura e capital.

E necessario também proporcionar recursos para que os dados sejam analisados
quando a qualidade e credibilidade, transformados em quadros e graficos,

condensados e disseminados ou seja, proporcionar as informag¢dées adequadas a
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cada um dos funcionarios, de acordo com as suas necessidades a fim de facilitar a

tomada de decisao e a realizacado de suas tarefas.

No Sistema podem ser registrados os dados obtidos na avaliagdo do ambiente, da
empresa, os resultados de pesquisas com clientes, o resultado das acbes de
benchmarking realizadas, os dados internos sobre vendas, faturamento,
pagamentos, enfim, todos os dados importantes. E de suma importancia que todos
os integrantes da organizag&o tenham acesso as informagdes que Ihes sejam uteis e

qgue realmente utilizem-nas.

Todos os integrantes da organizagdo devem ser responsaveis pela alimentacédo do
Sistema. O desafio consiste em manter as informagdes atualizadas, pois é dessa
premissa que dependera a eficacia das decisbes — dados condizentes com a
realidade.
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CAPITULO 5 - FATORES DE VANTAGEM COMPETITIVA NO VAREJO

5.1. Os principais fatores de vantagem competitiva no varejo

Uma das principais perguntas deste trabalho é: O que sdo Fatores de Vantagem
Competitiva (FVC)? Pode-se agora responder este conceito como:

FVC sao, capacidades, comprometimentos, inovacdes, melhorias, ferramentas,
funcdes, métodos e/ou quaisquer outros meios implicitos ou explicitos que
adequados a uma estratégia, dispondo de recursos e implementados de acordo com
esta estratégia, seu somatorio e encaixe possibilite um desempenho superior em

relacdo aos concorrentes no setor.

O somatoério e o encaixe destes fatores devera levar a sustentabilidade neste setor,
conforme foi demonstrado pelo modelo prescrito.

O modelo (figura 4.1.), mostra uma forma dindmica para tratar a Vantagem
Competitiva Sustentavel (VCS) e se propde a explicar como os FVC surgem e como

devem ser desenvolvidos para fazer emergir esta vantagem.

Apesar da importancia do “somatério” dos FVC pode-se ir mais além, a pratica
demonstra e a teoria do caos explica que FVC isolados também podem determinar o
sucesso ou o fracasso. Devido a isto, o profundo conhecimento do negocio é
fundamental para se identificar e implementar todos os possiveis FVC, visto que a
falta de algum deles podera trazer prejuizos a empresa.

Porém a pergunta principal que se faz é: Quais sédo os FVC?
Buscou-se no decorrer da pesquisa bibliografica reconhecer FVC que pudessem ser
aproveitados no varejo, seja para o desenvolvimento de novos tipos de propriedade

de sistema varejista ou incrementagao dos ja existentes.

Para uma melhor organizagdo e compreensao os fatores foram classificados em trés

tipos primarios:



1. FATORES ESTRATEGICOS;
2. FATORES OPERACIONAIS;
3. FATORES INTRINSECOS.

Embora estes fatores muitas vezes possam
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relacionar-se e confundir-se, foram

assim classificados devido a observacdo de uma maior identidades entre estes

fatores primarios e aqueles que os complementam.

Desta forma, os Fatores Estratégicos s&do mais relacionados ao processo estratégico

em si. Os Fatores Operacionais aos mecanismos ou ferramental que permite um

bom gerenciamento das atividades e sua execucgdo realizada com qualidade e

eficiéncia. Os fatores intrinsecos sao relacionados a caracteristicas peculiares e que

geralmente tém origem endogena. Pode-se assim resumi-los:

Fatores Estratégicos

- Aprendizagem;

- Concentragao das forgas e recursos;
- Diferenciagéo;

- Encaixe entre as atividades;

- Estratégia;

- Foco, enfoque, segmentagao ou nicho;
- Localizacgéo;

- Mix de produtos e disponibilidade;

- Posicgao;

- Preco;

- Sinergia entre os participantes.

Fatores Operacionais

- Custos;

- Escala;

- Flexibilidade;

- Inovacgao tecnoldgica e melhoria continua;

- Inter-relagdes;

- Mecanismos de feedback;

- Propaganda, promocéo, publicidade e marketing;
- Recursos, capacidades e ativos.

Fatores
Intrinsecos

- Acesso a mercados, insumos e know-how;
- Barreiras a entrada e a saida;

- Competéncia do administrador;

- Criatividade;

- Experiéncia;

- Fatores intangiveis;

- Marca;

- Oportunidade;

- Poder de barganha;

- Valor agregado;

- Competéncias distintivas de marketing;

Figura 5.1: Fatores de Vantagem Competitiva.
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5.1.1. Fatores Estratégicos

* Aprendizagem

A aprendizagem necessita de tempo para que o resultado aparega. Entretanto, ha
uma maior alavancagem dos efeitos da aprendizagem com o aumento da escala. No
caso do varejo poderia ser a escala de propaganda, de vendas, de negociagdes, de
logistica externa, de cobranga, enfim, todo incremento em qualquer atividade da
empresa gera um aumento percentual equivalente na aprendizagem. O know-how é
um atributo observado no franchising, atribuindo-se muito de seu sucesso estar
embasado na aprendizagem, e aliada a uma maior escala em seu sistema

administrativo. Esta ultima devido ao numero de unidades sob o0 mesmo controle.

O aprendizado ndo é exclusivamente emergente, podendo existir uma metodologia
para otimiza-lo. Geralmente ele € o acumulo de pequenos aperfeicoamentos ao

longo do tempo, mas, também pode ser acelerado com o estabelecimento de metas.

A aprendizagem aumenta a eficiéncia dos custos, diminuindo todos os tipos de
custos, desde projetos e construgdo de pontos de venda até a otimizagdo das
atividades em geral.

Outro ponto, referente a aprendizagem é o que Porter (1989, p. 67) denomina de
“vazamentos”, que ocorrem quando informacdes da saem da empresa. Assim, 0
indice de vazamentos também determina a vantagem competitiva relacionada a
aprendizagem. Dai a importancia que o franqueador da a manutenc&o do sigilo do
Manual do Franqueado através de clausulas contratuais rigorosas.

» Concentragao das forcas e dos recursos

Concentrar forgcas e recursos significa orientar os fradeoff's frente a atual
configuragdo dinamica e complexa do comeércio varejista, com o objetivo de n&o
alocar esforgos e recursos em atividades que ndo gerem resultados, e sim naqueles

que estejam adequados a uma estratégia.
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A vantagem competitiva, definida por Porter (1989), discrimina diferentes tipos de
estratégias genéricas (custo e diferenciacdo), mostrando a necessidade de se
reconhecer todas as atividades de valor. Adequando-as a uma estratégia com o
intuito de direcionar os recursos para o estabelecimento coerente das atividades

fundamentais a serem executadas.

» Diferenciagao

Produtos e servigos unicos, aliados com a marca, know-how, propaganda,
experiéncia, entre outras peculiaridades na prestagao do servico podem auxiliar na
diferenciagcdo, mas muitas vezes ndo satisfazem as expectativas do cliente. Pois,
geralmente tornam a empresa diferente, mas nao diferenciada a ponto de gerar uma
singularidade que os consumidores valorizam, haja vista a forma limitada como este

conceito é entendido.

“A singularidade nao resulta em diferenciagdo, a menos que seja de valor para o
comprador.” (PORTER, 1989, p. 121).

Segundo Porter (1989, p. 113) a diferenciagéo é proveniente das atividades que uma
empresa executa e do modo como afetam o comprador. Ela surge da cadeia ou do
sistema de valores da empresa. Logo, qualquer atividade de valor constitui uma
fonte potencial de singularidade e desta forma repercute seus efeitos em quaisquer
outras atividades.

O estabelecimento de padrées de operacionalizagcdo, o treinamento, a conveniéncia
a disponibilizagdo de material publicitario sado fatores que aumentam a diferenciagéo
e que fazem parte da politica do franchising. Evitando eventuais frustracoes,
aborrecimentos e esfor¢o; e elevando o nivel de satisfacdo do comprador para

atender suas necessidades.

Outras politicas que resultam em singularidade podem ser: as caracteristicas dos
produtos, os servigos (por exemplo, crédito, entrega ou garantia); os indices de

gasto com publicidade, com a tecnologia envolvida e com o treinamento.
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O status e o prestigio também s&o necessidades importantes. Neste sentido, a
marca, a imagem, a apresentagdo, a localizagdo e a publicidade s&o alguns dos
diferenciais importantes.

Os elos com fornecedores, e dentro da cadeia de valores, sdo fundamentais para a
singularidade, uma vez que o modo como é executada uma atividade afeta o
desempenho de outra. Por exemplo, os elos com fornecedores podem diminuir o
tempo para o langamento de uma promog¢ao, o volume de estoques, o langcamento
de novos produtos e agilizar o processo de feedback, desta forma auxiliando nos

esforcos de vendas.

Outros fatores de vantagem competitiva que estdo intimamente relacionados com a

diferenciagao sao:

» Oportunidade: ser o primeiro a adotar uma imagem ou linha de produtos;

» Localizagéo: localizagdo mais conveniente;

» Aprendizagem e vazamento: a singularidade de uma atividade pode ser o
resultado da aprendizagem para executa-la da melhor maneira. Segundo Porter
(1989, p. 117), para que a diferenciagdo seja sustentavel & necessario dispor de
uma aprendizagem patenteada, isto impossibilita que vazamentos acabem com
ela. No franchising, o manual do franqueado é exemplo de uma ferramenta que

agiliza o aprendizado;

» Integracdo: a tecnologia da informagdo ja possibilita a integracdo entre
fornecedores e outros canais, aumentando assim as possibilidades de diferenciar-
se através da ampliagcado de suas atividades de valor;

» Escala: o numero de lojas pode tornar um servigo mais conveniente de diversas
formas, uma delas, como no caso do franchising, € tornar o atendimento mais
padronizado, consequentemente mais confiavel em qualquer loja de uma mesma

rede. Isto &, o cliente recebe 0 mesmo servigo onde quer que se encontre.
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O custo da diferenciacdo também deve ser equacionado, de forma que o prego-
prémio pago pela diferenciagdo deve ultrapassar o seu custo. Na maioria das vezes
a busca da diferenciagdo envolve maiores custos, porém, pode ocorrer que haja uma
vantagem de custo a partir da diferenciagdo. Como, por exemplo, um sistema
automatizado de controle de estoque pode agilizar o processo de atendimento

(diferenciacdo) ao mesmo tempo em que reduz custos.

 Encaixe entre as atividades

Todas as atividades que a empresa executa devem se encaixar entre si e entre a
cadeia de valor do sistema na qual esta inserida para formar os elos que otimizam e
coordenam as atividades. A Cadeia de Valor de Porter € uma ferramenta eficaz para
o entendimento deste fator, sendo ela uma colecéo de atividades interdependentes.
Estes elos sdo muitas vezes numerosos. Alguns s&o 6bvios, por exemplo, praticas

de aquisicdo quase sempre afetam a qualidade do produto.

Porter (1989, p. 45) descreve que uma boa coordenagdo dos elos entre as
atividades, bem como dos fradeoff's relacionados podem reduzir custos. Por
exemplo, o nivel de estoque da empresa, com um sistema de entrada de pedidos
interativo pode reduzir o tempo das vendas; entregas frequentes de fornecedores
podem reduzir o estoque e as contas a receber.

Porter (1989, p. 45) salienta ainda, que o custo ou o desempenho das atividades
diretas € melhorado através de maiores esforcos em atividades indiretas. E que,
custos mais elevados na organizagao de fabricagdo, por exemplo, podem resultar
em custos mais baixos nas organizagdes de vendas ou de servigcos. Bem como a
maneira que os fornecedores executam as atividades dentro da cadeia de valores.
Estes fatos descrevem o que pode ser outra forma de obter vantagem competitiva no
franchising. Via de regra o franqueado devera receber todo o suporte relacionado as
atividades indiretas, ficando ele responsavel pelas atividades diretas. Estes elos sao
chamados de elos verticais, pois deve ocorrer uma interagao entre as atividades do
fornecedor (franqueador) e do canal (franqueado), bem como uma marca registrada
comum pode ser compartilhada. De modo semelhante, os canais podem
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desempenhar muitas outras fungdes, tal como marketing e assisténcia técnica. Com
a formacéo destes elos, ambos sdo favorecidos, pelos multiplos pontos de contato
que se supde existir. Assim, existem muitas opgdes relativas as atividades de valor
que a propria empresa executa e as que ela compra, de forma que a administragao

dos elos com os fornecedores pode reduzir o custo total.

Cooperativas de varejistas também podem dispor de inter-relagdes a fim de reduzir
custos e acentuar a diferenciacdo, através do compartilhamento de aquisi¢cao, de
logistica, de propaganda, e assim por diante.

Contudo, Porter (1989, p. 51-52) alerta para os custos provenientes do
compartilhamento, que podem se configurar, dependendo do caso, em perdas. Para
isto € necessario descrever as inter-relagcdes entre as unidades empresariais e suas

implicagdes.

Porter (1989, p. 46) descreve a dificil tarefa de determinar os elos, uma vez que
muitas vezes eles sao sutis. Determinando assim a necessidade de sistemas de
informagdo, o que € impraticavel para o varejista independente, restando-lhe

desenvolver elos dbvios.

Porter (1989, p. 46) salienta ainda que, a administragado de elos é uma tarefa mais
complexa do que administrar as proprias atividades de valor. Devido a dificuldade
para se reconhecer e administrar elos, a habilidade para fazé-lo, freqientemente
produz uma fonte sustentavel de vantagem competitiva por si so, pois é sutil e de
dificil percepgédo pelos concorrentes. Somente através de modernos sistemas de
informagéo abrem-se novas possibilidades.

“‘Compartilhar e integrar tém, contudo, custos que podem anular seus beneficios.”
(PORTER, 1989, p. 49).

Com esta citacdo Porter indica a necessidade do bom senso, enfatizando a
importancia de que empresas independentes busquem outras formas de vantagem

competitiva, como, por exemplo, estreitando seu escopo ou nicho de mercado.
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» Estratégia

E fundamental a configuracdo de uma estratégia ideal, de uma forma deliberada e
de preferéncia explicita. E ela que possibilitara as decisdes de outros FVC.

Cunha Jr., Luce e Lund (2000, p. 235-236) enfatizam que, embora os modelos
criados pelos estudiosos da estratégia, como Porter, Guemawat e Prahalad,
possuirem proposi¢des diferenciadas, eles convergem para uma conclusdo em

comum:

“‘Organizacbes de varejo de sucesso empregam uma estratégia de marketing mix
claramente definida e integrada, denotando-se a importéncia do planejamento e da

adocéo de estratégias de nivel funcional de marketing.”

A pesquisa realizada por Cunha Jr., Luce e Lund (2000, p. 250) confirma que:

“a clara definigdo de estratégia € o primeiro passo rumo a criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis que possibilitardo a distingdo da empresa no segmento de
produto/mercado, protegendo-a das ameacas do contexto competitivo.”

Cunha Jr., Luce e Lund (2000, p. 250) constatam ainda que os varejistas que
estabelecem estratégias funcionais de marketing possuem um maior numero de
competéncias distintivas. Diferenciando-se mais facilmente dos competidores, e
consequentemente, auferindo resultados superiores. Mostrando assim, que as
empresas que apenas reagem ao mercado (“a deriva”) possuem a pior performance.
Desta maneira, concluem que, o sucesso das empresas € o reflexo direto de um
processo de mapeamento competitivo, da identificagcdo das variaveis externas e
internas que influenciam a empresa. E, a utilizacdo dessas informacdes para o
desenvolvimento, implementagdo, analise e controle de estratégias, como base para

a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Estes conceitos confirmam o que Porter (1989, p. 22) defende: A estruturacdo de um
plano de negocios enfatizando custos e pregcos é incorreta. Em vez disso uma

compreensao da estrutura industrial e da vantagem competitiva € o que determinara
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a rentabilidade. Sendo assim, a estratégia de uma empresa é o caminho para a

vantagem competitiva que determinara seu desempenho.

* Foco, enfoque, segmentagao e nicho

Uma das formas de se diferenciar, de obter escala, concentrar forcas e recursos,
ocupar uma posicao e intensificar o aprendizado € manter o foco, tal como em

nichos de mercado, preco e produtos.

A segmentacdo é a chave para a analise de negocios, para 0 posicionamento
estratégico e para a alocagao de recursos. Ela identifica explicitamente o dominio de
atuagao da instituicdo, esclarecendo onde ela deve agir e onde ela n&o deve atuar.
Levando em consideracdo a identificacdo das diferengas nas necessidades do
consumidor. Faz-se, portanto a utilizagdo dos mecanismos de feedback, permitindo
a empresa identificar os segmentos e ajusta-los ao seu programa de marketing,

bem como o conhecimento e controle dos atributos como os que seguem:

- Conhecimento dos clientes potenciais;

- Conhecimento das tendéncias do ramo de atividade;

- Conhecimento dos clientes atuais;

- Selegao dos produtos ou novas linhas de produtos;

- Habilidade em diferenciar o sortimento de produtos e de servi¢os das lojas;
- Layout da loja e apresentagao do produto;

- Imagem da loja.

Os consumidores geralmente ndo sédo todos semelhantes, variando de acordo com:
a demografia, os habitos, o status, os contatos sociais, a idade, o nivel de
escolaridade, o tamanho da familia, a localizag&o, a cultura, o tamanho, a geragéo, a
personalidade, a lealdade, a renda, entre outros. Enfim, uma série de caracteristicas
que diferenciam os consumidores, gerando uma variedade de maneiras para
segmenta-los. Um segmento poderia também ser definido com base na variedade de
produtos (segmentag¢ao na linha de produtos ou servigos), como: o tamanho fisico,
as caracteristicas tecnologicas, a embalagem, o pre¢co e o desempenho, sendo que,

estes atributos podem estar inter-relacionados entre si. De uma forma geral, a
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tendéncia da segmentacdo é enfocar diferengcas observadas nas variedades de

produtos (ou servigos) e nos consumidores.

Porter (1989, p. 13) define que se o segmento—alvo de um enfocador nao for
diferente de outros segmentos, entdo a estratégia de enfoque n&o tera éxito. Assim
a estratégia de enfoque geralmente busca segmentos que n&o estdo sendo bem
servidos por concorrentes com alvos amplos em que o enfoque pode ser

sustentavel.

Haja vista, a grande variedade de formas para a segmentagao, a identificacdo de

uma nova forma de segmentac&o pode se constituir em grande vantagem.

Contudo, Porter (1989, p. 247) adverte, que as estratégias de enfoque por si s6 n&o
sdo suficientes para obter vantagem competitiva. Os segmentos escolhidos devem
envolver consumidores com necessidades diferentes ou exigir uma cadeia de valor

diferente daquela que serve a outros segmentos.

* Localizagao

“As vantagens competitivas de uma localidade consistem na qualidade do ambiente
que ela proporciona para a consecugao de niveis elevados de produtividade.”
(PORTER, 1999, p. 342).

A localizagao permite que os clientes potenciais possam ter rapido e facil acesso em
relacdo a concorréncia, podendo estar relacionado a proximidade ou as facilidades
de transporte, por exemplo. Souza (1999, p. 187) aponta que:

“a escolha de uma localizagdo de um estabelecimento varejista € talvez a unica e

mais importante decisdao de um empresario nos tempos modernos.”

A escolha da localizag&o para uma loja envolve uma infinidade de fatores. Alguns,
extremamente sutis, como exemplo, a adequacao do tipo de produto ao clima de
determinada regido, dentre outros mais explicitos como o potencial de demanda.
Porter (1989, p. 75) cita que a escolha da localizag&o envolve tradeoff’s, reduzindo
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alguns custos e elevando outros, muitas vezes relacionados a economias de escala.
Assim, as empresas podem auferir vantagem com a escolha correta ou mudanga na
sua localizag&o. Contudo, no varejo para garantir uma boa localizagdo € necessaria
uma “oportunidade” antecipada, de forma que o ponto pretendido esteja disponivel.
As vantagens de uma oportunidade antecipada podem ainda ser reforgadas por

economias de escala e pelos efeitos do aprendizado.

* Mix de produtos e disponibilidade

A falta de um produto pode deixar consumidores potenciais frustrados, a menos que
parta de uma decisdo estratégica o n&o interesse em atender as necessidades de

determinada classe de consumidores.

E necessario estar atento a um sortimento adequado de forma a atender as

necessidades e anseios do consumidor.

* Posigcao

Envolve a analise de todo o ambiente externo e interno, no ambito de uma estratégia

bem definida, de forma a ocupar uma posigao singular no mercado.

O estudo realizado por Cunha Jr., Luce e Lund (2000, p. 250) sugere que as
empresas que “aprofundam” suas estratégias conseguem diferenciar-se mais
facilmente no mercado. Possuem desempenho superior ao daquelas que néao
apresentam comprometimento com as estratégias propostas (“Em Cima do Muro”).
Essa constatagdo evidencia que o processo estratégico vai além da simples selegéo
das estratégias, indicando que o comprometimento da organizagdo com as mesmas

é fator fundamental para a obtengao dos resultados esperados.

* Preco

Daud (1999, p. 230) cita uma pesquisa realizada, cujo resultado prevé que o

principal motivo que levam as pessoas a compra € o preco, com 43-47% dos

entrevistados.
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O preco € definido ndo s6 com base nas estratégias (de baixo pre¢o), mas também
de uma série de fatores operacionais, e da relagao entre os varios FVC.

Porter (1989, p. 148) salienta que, mesmo empresas diferenciadas serao

abandonadas pelos compradores caso o prego atinja uma cifra demasiado alta.

» Sinergia entre os participantes

O conhecimento da Cadeia de Valor de Porter possibilita a visdo da empresa
atuando como um todo, em que as estratégias estdo voltadas para os mesmos

objetivos, possibilitam a redugao de custos e a diferenciagéo.

Marques e Noronha(2001, p. 179), destacam a importancia do elo existente entre
varejistas e fornecedores, uma forma disto ocorrer € quando os fornecedores
auxiliam o varejista a obter um melhor desempenho em determinada atividade. Por
exemplo, no caso de uma empresa que distribui embalagens disponibilizar um
mecanismo de reposigao que minimize o uso de estoques, como um sistema just-in-

time de mercadorias, ou fornecendo material de propaganda.

Uma outra sinergia importante € a que deve existir entre o varejista e seus clientes.
Uma tendéncia recente é a fidelizagao dos clientes com o objetivo de aumentar esta

sinergia.

5.1.2. Fatores Operacionais

e Custos

Envolve uma politica de custos, bem como um custeio profissional e responsavel. A
avaliagcdo correta dos custos, sua mensuragcdo e classificacdo sao atributos
indispensaveis. As ferramentas que auxiliam o seu entendimento no campo da
estratégia empresarial, como a Cadeia de Valor de Porter, buscam interpretar a
origem e orientar para as solugdes baseando-se na inter-relagdo entre os diversos

condutores de custo. As economias de escala, procedimentos otimizados como
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“aquisicao”, por exemplo, e o monitoramento cuidadoso dos custos unitarios e totais
é fundamental. A curva da experiéncia € o ponto de partida para a diminuicido dos
custos. Mas, segundo Porter (1989, p. 57) ela ignora muitos dos condutores
importantes do comportamento do custo e encobre relagbes importantes entre eles,

tal como, o compartilhamento de custos com outras empresas.

Porter (1989, p. 15, 57) descreve que a redugéo de custos nem sempre envolve um
sacrificio na diferenciagdo, sendo até mesmo vital para estratégias de diferenciagéo
porque um diferenciador deve manter o custo préximo da concorréncia. O uso de
praticas mais eficientes, bem como novas tecnologias, além de aumentar a
diferenciagdo, diminuem também os custos gerais. Porém, ele também enfatiza que
uma empresa que busque uma lideranga no custo deve dispor de sistemas de
controle rigidos, de poucas despesas indiretas, da busca de economia de escala e

dedicacao a curva da aprendizagem.

Um fator importante de vantagem competitiva no franchising esta provavelmente na
inter-relacdo e compartilhamento de custos, tal como demonstra a figura 5.1. A
figura 5.1. exemplifica parte do compartilhamento dos custos de um sistema de
franchising ficticio, onde a Geréncia de RH prové treinamento e assisténcia a
selegdo; a Logistica Externa trabalha no sentido de minimizar estoques e garantir a
disponibilidade de mercadorias; e a fungao de Marketing e Vendas pode também ser
compartilhada como, por exemplo, com os custos de Propaganda, Merchandising,

Projeto de Layout e assim por diante.
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Figura 5.2: Exemplo de Inter-relagbes e Compartilhamento de custos entre cadeias
de valor no Sistema de Franchising (PORTER, 1989).

Por outro lado, percebe-se, que muitos destes custos compartilhados no franchising,

nao sao disponibilizados ao pequeno varejo independente.

“A vantagem de custo resulta se a empresa obtém um custo cumulativo da execugéo
das atividades de valor mais baixo que o custo da concorréncia”. (PORTER, 1989,
p.59).

Outro fator que determina os custos é citado por Porter (1989, p. 68), como o
‘Padrao de Utilizacdo da capacidade”, tendo em vista que os custos fixos das

atividades irdo declinar a medida que ha um aumento da utilizag&o e vice-versa.

Este conceito pode ser particularmente importante no varejo, principalmente nos

modernos shopping centers onde os custos de locagdo sdo baseados no metro
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quadrado. Assim, mecanismos para manter estoques reduzidos e layout funcional
sdo necessidades reais. Desta forma, no pequeno varejo independente a

minimizac&o dos custos fixos também representa um FVC.

« Escala

Esta relacionada com o aumento das vendas, do aprendizado, com 0s recursos,
capacidades e ativos. O aumento das campanhas de marketing, da produtividade,
das compras, das vendas, do poder de barganha com fornecedores em prego, do
prazo e da qualidade. O aumento da escala repercute em um aumento equivalente

no aprendizado, deste modo sendo FVC complementares.

A importancia das economias de escala tem se mostrado crescente na
atividade de comercializagcdo de bens e servigos, uma vez que conferem
melhor posicdo de barganha para quem as pratica; possibilitam diluir
despesas e operar com margens de lucratividade por produto mais
competitiva. (NEVES, 1997, p. 58).

Uma comparacgdo interessante € a feita entre o franchising e cooperativas de
varejistas. As economias de escala oriundas da aquisicdo configuraram em
estratégia basica para as cooperativas. Enquanto no franchising, apesar da
existéncia deste fator, n&o é totalmente certo que ele se configure em uma vantagem
para o franqueado. O franqueado atua como um varejista independente, estando a
mercé do poder do franqueador. Desta forma n&o conseguindo exercer nenhum
poder de negociagdo sobre o franqueador, a menos que existam mecanismos
preventivos para este risco. Estes podem ser, um conselho de franqueados ou
clausulas especificas de contrato para o repasse da minimizagdo dos custos com o
aumento da escala. Este ultimo provavelmente ndo € sequer cogitado pelos
interesses dos franqueadores. Para que isto ocorresse de fato, seria necessario o

conhecimento dos custos do franqueador, o que € praticamente inviavel.

No caso das cooperativas de varejistas, € necessario estar atento as politicas de
aquisicdo, com o objetivo de influenciar a negociagéo. Para tal, Porter (1989, p. 97)
destaca uma série de medidas especificas para intensificar o poder de negociagéo

com os fornecedores:
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* Aumentar poder de negociagdo nas compras, mantendo o numero de fontes
suficiente para garantir a concorréncia, mas suficientemente pequeno para ser um

comprador importante para cada fonte;

» Selecionar fornecedores especialmente competitivos entre si, e dividir compras

com eles;

» Variar a proporgéo de negocio concedida a fornecedores no decorrer do tempo, a

fim de garantir que eles n&o o considerem uma concessao de direito;

» Solicitar propostas ocasionais a novos fornecedores, tanto para testar precos de

mercado como para reunir inteligéncia tecnoldgica;

* Intensificar a influéncia da escala das compras através de contratos baseados no
volume anual com entregas em fases, ao invés de fazer compras menores

frequentes;

» Apontar executivos de compras de alta qualidade para permitir praticas mais

sofisticadas de compras;

* Investir em informag¢des para compreender melhor as condigbes do mercado e os

custos dos fornecedores;

» Praticas de compras devem ainda: promover a redugdo dos custos dos
fornecedores; ajudar os fornecedores quando necessario com o desenvolvimento
de tecnologia; e encorajar praticas dos fornecedores que reduzam o custo da

empresa por meio de elos.

* Flexibilidade

Mudangas rapidas exigem respostas rapidas. Podendo ser alcangada com um
melhor fluxo de informagdes, aprendizado, melhores métodos e técnicas de gestéo.
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Para Sproesser (1999, p. 29), outros fatores que auxiliam no aumento da
flexibilidade podem ser a terceirizagdo ou estabelecimento de aliangas estratégicas,
para atividades a montante, como o transporte de mercadorias e a propaganda.

Estes estdo se tornando cada vez mais frequentes entre os varejistas.

Neves (1997, p. 70) lembra que, a flexibilidade ndo reside somente na capacidade
de se mobilizar prontamente para disponibilizar produtos. Mas também em se estar
atento a sinais de necessidade de mudanca e na disposicdo de adotar
procedimentos, métodos e acdes que reflitam a consciéncia destes sinais. Devendo
haver disposi¢cao para sistematicamente repensar o negdécio e suas caracteristicas.
Revendo objetivos para se mover na diregcédo correta. Mudando o que for necessario,
seja na estrutura, seja na forma de fazer as coisas. Neste sentido, mecanismos

feedback sao importantes como ferramentas de apoio a flexibilidade.

Em épocas de menor demanda, ou, a venda de produtos sazonais, sao situagdes
que envolvem a necessidade de adequar-se. Para isto € necessario que ocorram
mudangas, que podem acontecer de varias formas, como: aumentar o mix de
produtos, reduzir pregos, selecdo de compradores com demanda mais estavel,

diminuir custos e assim por diante.

* Inovacao tecnolégica e melhoria continua

A inovagao tecnologica e a consolidagdo das tecnologias sdo hoje ferramentas
indispensaveis para qualquer tipo de negdcio. Atuando em toda a estrutura das
organizagbes. O seu acompanhamento e implementagdo, baseado nas escolhas
corretas, € muito importante para o aumento da produtividade e da qualidade.

Em estudos recentes sobre 18 empresas norte-americanas bem-sucedidas
ao longo do tempo, Loeb (Batterman, 1998) concluiu que a caracteristica
comum, presente em todas as empresas pesquisadas, era a habilidade de
promover inovagdes. A inovagao pode significar desde avango tecnoldgico
até o conceito mais amplo de melhoria continua, podendo acontecer desde
o0 desenvolvimento de novos produtos e servigos até a promogao de
melhoria continua e inovagéo dos processos de vendas, entrega, transporte,
logistica. Para Drucker (1996) organizagbes inovadoras sao aquelas que
promovem um processo de inovacgdo sistemadtica, consistindo na busca,
intencional e organizada, de mudancgas e na analise das oportunidades que
tais mudangas poderiam oferecer para inovagdes econémicas € sociais... 0
autor observa ainda que as empresas que tém sucesso, possuem uma
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administragdo voltada para a inovagao, que é complexa, mas vital para o
sucesso da organizagdo...“Porter (1991) refere-se a dois tipos basicos de
inovagcado que alteram a dindmica de competicdo do mercado: inovagao no
marketing e inovagdes no processo (que sao provenientes das mudangas
na forma como o produto é feito ou que o servico é fornecido). Ja as
inovagdes no marketing incluem, principalmente no varejo, as mudancgas
nos produtos e/ou servigcos que uma empresa desenvolve, como também as
inovagdes na comunicagao visual, na ambientagao das lojas, etc. No varejo,
as inovagdes no processo sdo aquelas que modificam os processos de
operacionalizag&o das lojas, seja por meio de novos métodos de gestdo de
informacgdes, de pessoas, de logistica e distribuicdo de mercadorias, seja
por outros processos que visem aumentar a produtividade e eficiéncia no
varejo. (FEITOSA e JORGE NETO, 2001, p. 97-98).

Em seu estudo Feitosa e Jorge Neto (2001, p. 107) concluem que a inovagao possui
uma relacao direta e positiva com o desempenho, possibilitando assim afirmar que,

as empresas mais inovadoras obtém melhor desempenho.

Uma das principais caracteristicas da inovagédo no varejo é tornar o produto mais
facilmente acessivel ao consumidor, o que muitas vezes se traduz em aumentar a
conveniéncia para ele. As vantagens advindas do conceito de “conveniéncia” vém a

cada dia se consolidando no atual cenario varejista.

A inovagédo tecnologica atua no sentido de diminuir custos e também na
diferenciacdo, difundindo-se por toda a cadeia de valor. Conforme Porter (1989,
p.156) a aquisicdo envolve procedimentos e tecnologias para colocar pedidos e para
fazer a inter-relagdo com fornecedores. A geréncia de recursos humanos conta com
tecnologia para motivacao e treinamento; a infra-estrutura conta com automacéo de
escritorio; e assim por diante. Neste sentido a tecnologia da informagao é
particularmente importante, pois sistemas de informagdo sado empregados em
programagao, controle, avaliagao e outras atividades. Segundo Porter (1989, p. 157-
158), a tecnologia que pode ser aplicada a uma atividade de valor geralmente € o
resultado de outros fatores, como escala, oportunidade ou inter-relacdes com
fornecedores. Para que uma empresa consiga dispor de tecnologia capaz de
melhorar a forma de executar suas atividades, em relagdo aos concorrentes, €

necessario dispor de outros fatores.

No caso do franchising, em que o fornecimento de tecnologias de gestdo se da
através do licenciamento. A inter-relagdo natural (franqueado x franqueador) ja é
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motivo suficiente para o desenvolvimento de sistemas de informagao. Melhorando a
performance e a manuten¢do dos padrdes necessarios, tal como ja vem ocorrendo

com as principais marcas nacionais.

Por outro lado, devido a disseminagdo acelerada de novas tecnologias, existe a
possibilidade de que varejistas independentes encontrem formas totalmente novas

de buscar vantagem competitiva baseando-se nas tecnologias existentes.

Os aperfeicoamentos no processo, no atendimento, no layout, entre outros, podem
reduzir custos com o aumento das economias de escala, reducédo de insumos e de
mao de obra. O desenvolvimento tecnologico pode aumentar o controle,
programagao mais confiavel, diminuir tempo de pedidos, entregas e estoques e

outras dimensdes que elevam o valor para o consumidor através da diferenciacao.

A inovagao tecnoldgica assume um papel importante na vantagem competitiva do
varejo. Mudangas comuns, no modo que uma empresa executa atividades ou

combina tecnologias, podem aumentar ou diminuir a vantagem competitiva.

O franchising disponibiliza acesso a tecnologia para os empreendedores que,
sozinhos, ndo teriam capacidade de explorar tais tecnologias, seja por falta de
recursos, seja por falta de qualificagao.

* Inter-relagoes

A inter-relacdo de atividades de valor entre empresas com objetivos comuns € uma
forma de alcancar escala e envolve o compartiihamento de know-how a fim de

otimizar o aprendizado.

Este conceito € especialmente importante no varejo moderno, visto a possibilidade
de sua aplicagao pratica em redes de qualquer espécie. As inter-relagdes criam

vantagem competitiva quando aumentam a diferenciagcéo e reduzem os custos.
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e Mecanismos de feedback

Marques e Noronha (2000, p. 173) apontam a Pesquisa de Satisfagdo do
Consumidor como uma ferramenta para criar e manter a vantagem competitiva,
principalmente devido ao seu carater de essencialidade. Sendo que, o conhecimento
das necessidades do consumidor é um assunto complexo e é atributo do setor de
marketing. A satisfacdo das necessidades dos clientes com maior precisdo pode

também diminuir custos, como, por exemplo, o de estoques.

Contudo, os mecanismos de feedback nao estdo somente relacionados a satisfacao
do consumidor e ao marketing, mas trata-se do monitoramento e avaliacao
sistematica de todos os FVC. Para tal, ferramentas relacionadas a sistemas de

informag&o também contribuem no desempenho deste fator.

* Propaganda, promocgao, publicidade e marketing

Frente a atual realidade competitiva € necessaria uma eficaz comunicagdo com 0s

consumidores.

Nakamura (1997, p. 142) salienta que os consumidores ndo saberdo da existéncia
de uma empresa se eles nao forem informados e acreditarem que ela possa
satisfazer seus desejos. Ele considera a propaganda mais como um investimento do
que uma despesa, que servira para aumentar as vendas, divulgar as promogodes e

produtos, atrair clientes, melhorar a imagem de uma marca, entre outras fungdes.

A propaganda é um instrumento muito utilizado pelas empresas e é
importante para a consolidagéo e o crescimento do negdcio, mas o varejista
tem a disposicdo dezenas de outras formas para fazer as mensagens
chegarem até seu publico alvo. Se trabalharem em um mix de ferramentas
promocionais, num planejamento rigoroso, o sucesso vira mais facil. O
nome do negdcio, a vitrine, a embalagem e a atmosfera da loja também
colaboram para este fim. O uso combinado, inteligente e afinado de uma
série de ferramentas de comunicagdo é a forma mais rapida de
consolidagdo de uma marca, o que significa ocupar um espago importante
no coragao e na mente dos clientes.(NAKAMURA, 1997, p. 158-159).
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Desta maneira, a perfeita comunicagdo da marca, e dos produtos com o consumidor
é fundamental para que ele se identifique com estas caracteristicas. Segundo Porter
(1989, p. 148) nem sempre os compradores sao capazes de discernir inteiramente
diferencas entre as empresas.

* Recursos, capacidades e ativos

Os ativos e recursos disponiveis a curto prazo sdo vitais, e possibilitam a
implementagéo das decisbes. O acesso a novos recursos, tais como financiamento,
empréstimo, a liquidez e a concentragdo maior de capital possibilita a alavancagem
dos outros FVC e a recuperacdo em momentos de dificuldade. Bem como a
implementagdo dos FVC necessarios a curto, médio e longo prazos, facilitando

assim as possiveis corre¢des estratégicas.

Este capital ndo se restringe somente ao capital financeiro, mas também ao capital
humano. Este ultimo ganhando reconhecimento do seu valor mais recentemente. Os
recursos humanos também devem estar afinados a estratégia de modo a atuar.
Sendo responsaveis diretos pelo recrutamento, a selegéo, o treinamento e a geragéo
das condi¢gdes de trabalho no sentido de formar funcionarios diferenciados e
aumentando a fidelidade dos clientes.

Deste modo, mesmo que as empresas possam ter boas idéias, isto ndo é suficiente,

Se Nao possuem 0S recursos necessarios para implementa-las.

5.1.3. Fatores intrinsecos

* Acesso a mercados, insumos e know-how

Pioneirismo e um potencial de demanda alto podem evitar concorréncia direta. Por

exemplo, estratégia regional ou a busca de nichos.

O acesso preferencial a insumos e know-how, pode ocorrer no franchising, em que

as facilidades para a aquisicdo sao maiores. Porém, estes fatores também podem
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ser alavancados com o aumento de escala e da consolidacdo de uma relagao

favoravel com fornecedores.

As empresas formam aliangas estratégicas para desenvolverem novas
tecnologias, entrar em novos mercados e/ou reduzir custos de fabricagdo.
As aliangas muitas vezes sdo o meio mais rapido e eficiente de atingir
objetivos e podem ser importantes ndo apenas pelo acordo imediato, mas
também porque criam oportunidades adicionais e n&o previstas que abrem
novas portas para o futuro. (FEITOSA E JORGE NETO, 2001, p. 94).

O know-how é adquirido instantaneamente no caso do franchising, sendo outra

alternativa o seu desenvolvimento através da aprendizagem e experiéncia.

« Barreiras a entrada e a saida

As barreiras a entrada estdo basicamente retratadas na Estrutura das 5 Forgas de
Porter. As barreiras a saida, impostas ou existentes, dificultam até mesmo a entrada

de novos concorrentes.

Dentre as principais barreiras a saida destacam-se o capital investido e o proprio

apego, devido ao status que a propriedade de um negdcio pode proporcionar.

» Competéncias do administrador

S&o competéncias do administrador, o conhecimento do negdcio, a experiéncia e
outros atributos relacionados as disciplinas de liderangca e empreendedorismo. Tais
competéncias sdo peculiares a cada empreendimento, e sido requisitos quase
sempre necessarios, até no caso de franquias, que muitas vezes selecionam os

franqueados com base em seu perfil.

Canedo e Kruglianskas (1999, p. 131) analisam a relagéo do perfil do empreendedor
e o desempenho do negocio. Eles listam as principais incompeténcias relacionadas
a falta de habilidade do administrador que podem levar a maioria dos pequenos

empreendimentos ao fracasso:

o Falta de experiéncia gerencial do empreendedor;
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0 Conhecimento inadequado do mercado;
Localizagdo inadequada;
Erros gerenciais no desenvolvimento do negocio;
Capitalizacédo excessiva em ativos fixos;

Inadimpléncia de credores;

o]

o]

o]

o]

o Ineficiéncia de marketing e vendas;

0 Excessiva centralizagdo gerencial do empreendedor;

o Crescimento mal planejado;

o Erro na avaliagcdo da reagao dos concorrentes;

o Posicionamento errado do produto ou servigo no mercado — imagem, propaganda,
promocao, canais de distribuicao e preco;

o Abordagem incorreta de vendas;

0 Escolha do momento errado para iniciar o empreendimento;

o Falta ou erros de planejamento do empreendimento — projecdo de vendas, de

custos e do fluxo de caixa.

Criatividade

Frente ao novo cenario que se configura, de mudangas rapidas faz-se necessaria a

criatividade para buscar novas maneiras de fazer negdcios e buscar solugdes.

Contudo, pode-se considerar que a criatividade, embora importante para o varejo, é
um conceito estreito no ambito da estratégia empresarial, baseando-se, geralmente
em estimativas simplistas. Desta forma a “analise de cenarios”, descrita por Porter
(1989, p. 411-443) é um instrumento fundamental para aprimorar a criatividade do
planejamento estratégico. Aumentando bastante a probabilidade da criatividade ser

aplicada conscientemente, para que ocorra uma repercussao positiva no futuro.

* Experiéncia

A experiéncia ja € descrita de longa data como sendo geradora de aptiddes

gerenciais superiores, bem como redutora de custos devido, sobretudo, ao aumento

da escala, ao aprendizado e a inovagé&o tecnologica.
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» Fatores intangiveis

Dependem de outros atributos ja descritos e que sdo de dificil mensuragao, pois

muitas vezes estéo relacionados ao valor agregado e a competéncia administrativa.

Como exemplo, o aprendizado, cuja forma mais importante descrita anteriormente é

o aprendizado tacito.

e Marca

Quando dois produtos sdo absolutamente iguais, com as mesmas
caracteristicas de fabricacdo, um com marca fraca e outro contendo a
etiqueta de uma marca forte, vibrante, consagrada, respaldada por
excelentes agcbes no campo da comunicagao publicitaria e promocional, é
evidente que o consumidor ira preferir esta, pagando inclusive um pouco a
mais, por sentir que, atras dela, ha valores agregados que lhe ddo uma
personalidade especial. Ele ndo compra s6é o produto, mas sua
representagéo e o status que lhe confere. (SIMONI, 1997:73 apud DAUD,
1999, p. 24).

Segundo Semenik e Bamossy (1995) apud Oliver (2000, p. 200), a marca serve

para a diferenciagdo dos produtos, a segmentacdo de mercado, a atribuicdo de

precos, a comunicagao, a estratégia de distribuicdo e busca a conquistar a lealdade

dos consumidores.

O desenvolvimento da marca passa necessariamente pelo desenvolvimento da
imagem da empresa, ou seja, 0 modo como a empresa quer ser percebida pelos

consumidores.

* Oportunidade

As empresas de varejo em geral podem conseguir vantagem competitiva gragas a

uma brecha deixada pela concorréncia, isto pode ocorrer de diversas formas,

pioneirismo no mercado e nichos ndo explorados sao alguns exemplos.
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A oportunidade de dispor de uma marca ja conceituada, acesso a produtos
diferenciados e novas tecnologias também podem configurar a vantagem, tal como

ocorre no franchising.

Um pequeno varejista independente, contudo, pode ndo conseguir melhorar sua
reputacdo, sendo o primeiro a mover-se, por |lhe faltarem os recursos para tornar

publico o seu pioneirismo.

* Poder de barganha

As relagdes vantajosas de aquisi¢do sao geralmente advindas do poder de barganha
do comprador e estao principalmente embasadas em seu tamanho e na sua

concentragao.

Assim, no caso das franquias € definido pelo tamanho, enquanto a concentracao
define o poder no caso das cooperativas.

* Valor agregado

A disposigéo de o cliente pagar por determinada mercadoria depende das suas reais
necessidades. Tais necessidades vivem mudando e podem estar relacionadas a
uma variedade enorme de funcgdes, tais como, preco, atendimento, mix de produtos,

imagem, marca, propaganda, etc.

Este fator esta também relacionado a singularidade da empresa frente ao mercado,
ou seja, como ela sinaliza o seu valor. Seja através de publicidade, da embalagem,
da reputagao, da decoragao, da aparéncia dos empregados, do estilo, do porte, do
layout e da imagem. Deste modo, as sinalizagées, ou como o cliente percebe a
empresa determina também o valor agregado, além daqueles relacionados a

prestacido do servico em si e a necessidade de uso de um determinado produto.

O valor agregado sugere uma relagdo vantajosa entre os participantes, e pode se
dar de diversas maneiras, no sentido de valor para o comprador. Pode-se citar: a
facilidade de estacionamento,os produtos na medida certa para as necessidades, as
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exposi¢des atrativas, os servigos rotineiros, o preco, um local limpo, a atengdo no

atendimento, entre muitos outros atributos.

Para manter a clientela, ja ndo é suficiente que a loja venda os produtos que o
consumidor consome, mas sim oferecer outros atributos que agreguem valor,
geralmente sob a forma de servigos e facilidades para o cliente potencial; n&o

esquecendo a importancia da “sinalizacdo” neste processo.

» Competéncias distintivas de marketing

A pesquisa realizada por Cunha Jr., Luce e Lund (2000, p. 250) identifica que as
criacdo das competéncias distintivas de marketing sustentaveis a longo prazo
pressupdem o suporte, além das habilidades e dos recursos necessarios sugeridos,
de estratégias funcionais de marketing bem definidas e do comprometimento da
organizagao.Tais competéncias quando superiores e em maior numero do que as
dos concorrentes, criardo condigdes para que a organizagao atinja performance

superior em relagéo a seus concorrentes.

Cunha Jr. e Luce (1999, p. 40) abordam fatores relacionados a Competéncias
distintivas em marketing, que sdo de quatro tipos: foco no cliente, operacdes e

controle, sortimento e apresentagéo.

1) Foco no cliente

Qualidade no servico ao cliente: caracteriza-se por identificar elementos
relacionados a fatores internos e externos, que influenciam o conhecimento e o
atendimento das necessidades dos clientes (consciéncia dos pontos fortes da loja e
das tendéncias de mercado):

Tratamento dispensado as reclamacgdes dos clientes;

Conhecimento dos clientes potenciais;

Conhecimento das tendéncias do ramo de atividade;

Consciéncia dos pontos fortes da loja;
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» Conhecimento dos clientes atuais;

» Politica de crédito;

» Garantia e trocas;

* Entregas;

» Facilidade de acesso: envolve a proximidade das residéncias até a localizagao;
» Estacionamento;

» Atendimento;

* Rapidez.

2) Operagdes e controle

Cunha Jr. e Levi (1999, p. 46) apontam como sendo a mais importante competéncia
distintiva de marketing. Indicando que aquelas empresas que conseguem executar
bem, além de planejar, as atividades de gestdo de marketing obtém resultados

superiores:

» Conhecimento dos concorrentes;

» Controle e avaliagcdo da promogéo de vendas;
* Habilidade de segmentar/atingir mercados;

» Alocagao de recursos financeiros;

» Implementacao/Execuc¢ao dos planos;

* Treinamento dos empregados;

» Resultados obtidos com propaganda;

» Alocacgéo (distribuicdo) dos recursos financeiros;
» Implementacéao /execucao de planos;

* Precisao das previsdes de vendas e de lucros;
* Empacotamento;

» Atendimento;

*Nivel de automacao.

3) Sortimento
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Qualidade dos produtos: refere-se a necessidade de disponibilizar aos clientes os
produtos adequados, no local procurado e no momento desejado. Busca ajustar os
servigos e produtos as necessidades dos clientes:

» Selecao de novos produtos e novas linhas de produtos;
» Capacidade para disponibilizar os produtos procurados pelos clientes;

* Habilidade em diferenciar o sortimento de produtos e de servigos nas lojas.

4) Apresentacao

Ambiente da loja: a apresentagdo visa criar um ambiente adequado para o contato

entre o cliente e as mercadorias oferecidas, através de:

* Layout da loja;

» Apresentacio dos produtos;

* Imagem da loja;

* Limpeza da loja;

« Area de vendas: uma loja de tamanho adequado para proporcionar conforto e
comodidade;

» Envolvimento civico;

* Merchandising: segundo Fernandes (1999, p. 216), o merchandising é a venda
sem palavras, isto €, usando as proprias embalagens, os expositores, 0s
equipamentos, o espago de venda da loja, ou outra forma de propaganda
“‘indireta”;

» Consciéncia dos pontos fracos da loja;

* Localizagao da loja;

» Esforgos publicitarios;

» Organizagao do espago e ambiente;

» Exposic¢ao dos produtos;

* lluminagao: segundo Fernandes (1999, p. 213), a iluminagdo faz com que as cores

sejam percebidas de diversas maneiras.
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“A iluminacao deve ser adequada para permitir a identificacdo dos produtos, atrair a
atengao para os detalhes, motivar as compras, guiar os consumidores e até mesmo
criar uma atmosfera teatral’(ISRAEL, 1994 apud FERNANDES, 1999, p. 213).

* Arquitetura das instalagoes;

» Estacionamento;

» Facil localizacdo e manuseio dos produtos;

» Climatizagdo interna;

* lluminagao dos produtos;

» Espaco para circulacio;

» Boas condi¢des dos equipamentos e mobilia;

* Vitrine;

* Mobilia;

» Display;

» Layout (circulagéo);

* Logomarca: reflete a personalidade e representa a organizagdo, envolve
elementos de indicagdo de qualidade, valor, originalidade e confianga;

» Comunicagao visual;

» Cor da loja: segundo Fernandes (1999, p. 213) deve servir de pano de fundo para

a apresentacao dos produtos.

Deve-se, portanto, considerar as competéncias distintivas em marketing, também
como sendo fatores de vantagem competitiva, sendo que s&o requisitos essenciais
para a estruturacdo estratégica. Notadamente, todos estes fatores tém a
possibilidade de se inter-relacionarem com uma gama enorme de peculiaridades (e
grau de performance), gerando assim uma infinidade de possibilidades de estruturar

0 negocio.

‘O claro estabelecimento das competéncias distintivas de marketing proporciona
performance superior.” (CUNHA JR e LUCE, 1999, p. 46).

Tais fatores sdo importantes, pois auxiliam a tarefa de proporcionar uma experiéncia

agradavel e unica aos clientes.
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* Outros fatores de vantagem competitiva

Existem outros atributos além dos ja citados que devem ser observados tais como:

conforto, seguranca, lazer e higiene.

Fernandes (1999, p. 206) saliente que cada vez mais, o consumidor se sente atraido
por ambientes que lhe tragam conforto, seguranga, satisfagcdo e que o afaste das

pressoes do cotidiano.

5.2. Consideragoes acerca do capitulo

Quanto maiores as ameagas advindas do ambiente, maior sera a necessidade de
implementagédo de FVC. As implantagdes de FVC, n&o séo simplesmente inovagoes,
uma vez que devem estar embasados em uma estratégia conforme demonstra o
modelo proposto. Desta maneira, pode-se concluir que inovacdo € diferente de
fatores de vantagem competitiva, apesar de que o segundo n&o pode existir sem o
primeiro. A definicdo das estratégias (independente de sua variante) a curto, médio e
longo prazo € fundamental para a implantagao/implementagdo destas inovagdes a
fim de que elas efetivamente se transformem em FVC. O que basicamente se traduz
em obter eficacia operacional aliada a um posicionamento estratégico. A superagéo
dos paradigmas, logicamente embasada em um planejamento estratégica conduzira
a uma VCS.

“O importante € que as nossas empresas estejam abertas para absorver tudo o que
existe de novo e que possa representar uma melhoria ou um salto em diregdo a uma
maior atualidade, porque o resto do mundo ndo ira esperar por nos.” (LOPEZ e
VECCHI, 2000, p. 60).

O modelo mostra ainda, que os FVC devem ser complementares, e ampliados

dinamicamente.

Para se alcancar a VCS é necessario dispor, além de recursos financeiros e
operacionais, profissionais capacitados e com todas as qualidades e habilidades
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necessarias para o sucesso, tais como: criatividade, empreendedorismo, capacidade
de aprendizado rapido, flexibilidade. Enfim, uma equipe profissional multidisciplinar
que tenha a capacidade de administrar todas os setores da empresa, 0 que se

traduz em um eficiente desenvolvimento dos recursos humanos.

Segundo Guemawat (2000, p. 124-125) os comprometimentos das capacidades
ocorrem quando poucas grandes decisdes envolvem pesadas mudangas em
dotacdo de recursos. Estes comprometimentos sdo importantes demais para serem
subordinados a estratégia existente: eles precisam ser analisados em profundidade,
porque representam pontos de verificagdo importantes nos quais uma organizagéo
deve estar preparada para revitalizar toda a sua estratégia. Da-se énfase neste
conceito, pois o comprometimento pode ser uma estratégia importante para
enfrentar substitutos. Porém, os comprometimentos podem levar a um desempenho
persistentemente inferior (caso fracassem), assim como a um desempenho superior

sustentado.

Apesar de os FVC possibilitarem um desempenho superior, e consequentemente a
sustentabilidade da empresa, existem armadilhas que podem levar a uma
desvantagem competitiva. Configurando-se desta forma, em Fatores de
Desvantagem Competitiva, que pode ser desencadeado por diversos fatores, tanto
do ambito do ambiente competitivo, como das escolhas estratégicas da empresa.
Grande parte destas armadilhas esta descrita em Porter(1989).

Os FVC, tal como a prépria definicdo sugere, sdo apenas fatores, e, portanto
dependem de outros aspectos relativos ao negdcio, a concorréncia e ao ambiente
competitivo como um todo. Nao se deve considerar, portanto, que a existéncia de
alguns destes fatores isoladamente seja suficiente para alcangar a VCS. Por
exemplo, uma empresa ser segmentada ndo garante vantagem competitiva frente a
uma empresa com alvo amplo de muitos segmentos, uma vez que a segunda pode
contar ainda com a contribuicdo de fatores como a escala, inter-relacdo entre

atividades e baixo custo.
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CAPITULO 6 — APLICAGAO DO MODELO

O Mercado XYZ Itda, esta localizada no municipio de Criciuma, no estado de Santa
Catarina. Foi criada em 1991, é constituida por uma unica loja e participa de uma
cooperativa de varejistas com o objetivo de aumentar o poder de barganha junto aos
fornecedores.

Com 22 funcionarios, sendo 16 permanentes e 6 da familia, fatura aproximadamente
70.000,00 Reais / més.

Justifica-se a opcéo pelo Mercado XYZ Itda para aplicagdo de uma parte do modelo
(Analise dos FVC) pelas razdes abaixo descritas:

A empresa é do setor varejista;

esta inserida em um sistema de cooperativa com o intuito de aumentar o seu

poder de barganha;

€ de pequeno porte;

possui varios funcionarios, permitindo desta forma contemplar questdes referentes
a distribuicdo de atividades de uma forma mais ampla do que com apenas 2 ou 3

funcionarios, pois a distribuicdo das atividades € muito maior.

Para exemplificar o modelo, escolheu-se a etapa com a qual este trabalho contribuiu
mais significativamente, a Analise dos FVC.Contudo, esta etapa contempla relagbes
com as demais etapas. Permitindo desta forma obter resultados e sugerir agdes
direcionadas aos objetivos especificos.

A pesquisa foi realizada em sua plenitude com o proprietario-dirigente.

Os principais pontos referentes a insatisfagao na gestdo do seu negdcio séo:

- Impostos elevados;

- Carga horaria: por ser um estabelecimento de pequeno porte ndo consegue

acompanhar o horario das grandes redes que se estende até as 22:00. Estando
limitado ao horario comercial, das 8:00 as 20:00 nos dias de semana.
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Embora seja vizinho de um mercado de maior porte, ndo existem preocupagdes com

a concorréncia.

6.1. 1?2 etapa — Planejamento Estratégico

O entrevistado nao possui, e desconhece totalmente o assunto. Porém, percebeu-se
ao longo da pesquisa nuances estratégicos, embora de forma emergente e implicita.
N&o existe um planejamento financeiro. No caso das vendas ficarem abaixo das

expectativas, recorre-se ao uso de promogoes.

6.2. 22 etapa — Decisao (Trade-off)

Como né&o existe planejamento estratégico, logo, ndo ha maneira de haver um
mecanismo de tomada de decisdo eficiente, baseando-se em fradeoff's. Desta
maneira as decisdes sdo geralmente tomadas com base no aprendizado, no

empirismo e intui¢ao.

6.3. 32 etapa — Analise dos FVC

6.3.1. Descrigao dos FVC

6.3.1.1. Fatores Estratégicos

- Aprendizagem

Embora a empresa tenha sido criada em 1991, ja com um bom tempo no mercado.
Soma-se a esta experiéncia, mais 17 anos, tempo em que o proprietario-dirigente
atua no ramo.

- Investimentos em propaganda, em radio, televisdo, esportes (futebol e bocha),
panfletagem e carro de som também auxiliam no aumento da aprendizagem. A
empresa investe aproximadamente 1% do seu faturamento em propaganda.
Porém, o investimento aumenta no fim de ano, com a realizagdo de promogdes e

sorteio de brindes. Aacredita que ndo adianta fazer muita propaganda, isto é, fora
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da sua regi&o (bairro), pois ndo vai gerar mais resultado. Devido ao tamanho da
loja, pois a empresa busca atender somente o mercado local;

Nao existe estabelecimento de metas de quaisquer espécies, no sentido de
melhoria. Somente faz promogao quando as vendas nao sao suficientes.

Existe escala em compras, derivado do poder da cooperativa.

Concentracao das Forgas e Recursos

Ha uma concentragdo maior no atendimento;

N&o ha funcionarios suficientes para que haja concentragdo em atividades
especificas;

A entrada de promotores, oriundos dos fornecedores possibilitou a reducdo do
quadro de funcionarios, de 25 para 20;

N&o ha planejamento estratégico.

Diferenciagao

O grau de diferenciagdo é muito baixo;

Os maiores esforgcos neste sentido sao:

Slogan — “Parceiro da economia”;

Padrao de cores — azul e branco;

Sacolas personalizadas;

Uniforme — camisa amarela.

Entrega a domicilio;

Crédito: Cheque pré-datado e carné para 30-35 dias;

Promotores de venda: recolocacdo de produtos, limpeza, marcar preco, levantar
estoque;

Localizagao: de facil acesso e com estacionamento.

Encaixe entre as atividades

Principalmente em aquisi¢do, com aproximadamente: 20% da cooperativa e 80%

na propria empresa.
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Devido a dificil tarefa para se determinar os encaixes (Porter, 1989, p. 46), torna-se

inviavel o aprofundamento neste fator.

- Estratégia

- Na&o existe de forma deliberada e explicita.

- Foco, enfoque, segmentagao ou nicho

- NICHO:
- Consumidores Locais (bairro);

- Classe social — baixa renda.
- PRECO: Baixo preco;
- ATENDIMENTO: Funcionarios felizes;
- PRODUTOS: Busca sempre ter um produto substituto de baixo preco.

- Localizagao

- com estacionamento;
- facil acesso;
- proximidade do mercado-alvo;

- préximo a: parada de 6nibus, igreja, posto de saude e colégio.

- Mix de produtos e disponibilidade

- Dificilmente falta algum produto, as faltas estdo principalmente associadas as
marcas, porém, geralmente existe um produto similar. Quando n&o ha o produto
manda-se um funcionario buscar no concorrente e vende-se a preco de custo;

- Nos sabados o proprietario-dirigente trabalha junto aos clientes buscando colher

informagdes acerca das suas necessidades. Anotando em um caderno.
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- Posigao

Ndo ha estratégia, logo, ndo ha comprometimento com uma posigao

estratégica.

- Prego

O preco é bastante competitivo, segundo observagdes dos clientes. E é claramente

auxiliado pelo poder de barganha da cooperativa.

- Sinergia entre os participantes

COM FORNECEDORES:

- Provém material publicitario (folders, cartazes, bandeiras, etc.);
- Parceria para reduzir custos com panfletos (promogdes);

- Recolocam produtos nas prateleiras e contam estoques.

COM CLIENTES:
- Carné para pagar em 30 dias, para quem nao tém cheque. (fidelizar);

- Slogan — “Parceiro da economia”.

6.3.1.2. Fatores Operacionais

- Custos

- Nao existe sistema de custeio padrdo e nem de controle (estoque). Sendo o
controle de estoques baseado mais no ambiente econdmico, usando o seguinte
raciocinio:

“‘Quando aumenta a inflagdo — aumenta o estoque. E quando diminui a inflagdo

busca diminuir estoques”.

- A busca de diminuir custos s6 ocorre no sentido de reagéao:

“Se as vendas caem, diminuem-se os custos”. Como?

- A cooperativa contribui significativamente para a redugao dos custos;

- O volume de despesas indiretas € considerado baixo
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- Escala

- Volume total de vendas é de aproximadamente R$80.000,00 (Oitenta mil Reais);
- Cooperativa auxilia na escala de compras, adquirindo aproximadamente
R$550.000,00 (Quinhentos e cinqlienta mil Reais) de um Mix especifico que é

repassado sem nenhum custo (exceto uma mensalidade) para os associados.

- Flexibilidade

Existe um certo grau de parceria com fornecedores envolvendo as seguintes
funcdes:

- Promogao: degustacao de novos produtos, cursos de culinaria;

- Consignacgéo.

Devido ao porte, as mudangas sao facilitadas;

Existe mediana rapidez e disposi¢ao para mudar;

Existe caixa disponivel, na forma de capital de giro. 5% da receita
(aproximadamente R$ 4.000,00 mensais) é reservado mensalmente para capital

de giro.

- Inovagao Tecnolégica e Melhoria Continua

- Ha busca intencional pela inovacao: Feiras, Seminarios, Revistas;

- Ha informatizac&o no processo de vendas;

O nivel de automacdo € alto. Isto se deve ao baixo custo do hardware e
acessibilidade;

Ndo ha aplicagdo de novos métodos de gestdo (Balanced Score Card,

Benchmarking, Planejamento Estratégico, etc);

Ndo existe a busca para aumentar a qualidade e a produtividade de modo
consciente e orientado. (Melhoria Continua, Kaizen, TQC e outros);

Mecanismos para gera conveniéncia: Pesagem no caixa diminui custos ao mesmo
tempo em que reduz uma atividade para o cliente;

- Nao ha tecnologia para aquisigao;

- Uso da internet para comunicagao com a Central de Compras;
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- Inter-relagoes

N&o ha compartilhamento de know-how e nem com fornecedores.
Devido a complexidade para efetuar esta tarefa, ndo foram medidas as inter-
relagcdes na cadeia de valores da empresa

- Mecanismos de feedback

- Nao existe indicadores de desempenho (crescimento, lucratividade e outros);

- A pesquisa com consumidores € feita de forma nao planejada. (O proprietario
conversa esporadicamente com os clientes).

- As informagdes externas advém principalmente de revistas (Supermercado

Moderno; e Hipermercado), de cursos e de seminarios.

- Propaganda, Promogao, Publicidade e Marketing

- Existe uma forma ampla de comunicagdo com os clientes através de propaganda,
em radio; em jornal; em panfletagem; na televisdo; em carro de som; em cartazes
na loja; nas sacolas personalizadas; no carné personalizado. E por meio de
promogcéo: brindes (chaveiro, boné, caneta, calendario, etc) e sorteios (bicicleta).

- Aproximadamente 1% da receita € investido em propaganda mensalmente;

- Existe um slogan:

“Parceiro da economia”.

- A marca (nome) ja esta bem estabelecido e reconhecido pelo publico-alvo;

- A atmosfera da loja (iluminagéo, pintura, equipamentos, etc) pode ser considerado
deficiente. Porém as condi¢des de limpeza e organizagao séo boas.

- Recursos, Capacidades e Ativos
- Existe recursos para aplicag&o a curto prazo (préprio);

- Existe a possibilidade de acesso a financiamento (Sebrae), porém prefere n&o

usar;
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- Nao existe técnicas avangadas para selecgao, treinamento, e outras atividades dos
Recursos Humanos. No final do ano os funcionarios ganham uma cesta basica

como motivagéo.

6.3.1.3. Fatores Intrinsecos

- Acesso a Mercados, Insumos e Know-how

- O acesso ao Mercado é baseado na estratégia regional;

- O acesso Insumos é apoiado principalmente pela cooperativa. Sendo praticamente
inexistente qualquer forma de relagdo favoravel com fornecedores (por exemplo
contratos e parcerias);

- O Know-how € acessado através de feiras, seminarios, cursos e revistas;

- Barreiras a entrada e a saida

- Capital investido é de aproximadamente R$ 600.000,00 (Seiscentos mil reais).

Valor considerado alto para uma empresa de varejo deste porte;

- Ha aprendizagem.

- Competéncia do administrador

- O administrador tem um amplo conhecimento do negdécio. Trabalha a
aproximadamente 20 anos neste tipo de negocio. Possibilitando assim,
desenvolver um conhecimento tacito significativo a partir da sua aprendizagem
ao longo do tempo.

- Criatividade

Este é um fator de analise muito subjetiva e de dificil mensuragédo, e ndo sera

considera nesta analise.
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- Experiéncia

Idem o FVC Competéncia do Administrador.

- Fatores Intangiveis

Este é um fator de analise muito subjetiva e de dificil mensuragédo, e ndo sera

considera nesta analise.

- Marca

- A marca é forte na vizinhancga.

- Oportunidade

Este é um fator de analise muito subjetiva e de dificil mensuragédo, e ndo sera

considera nesta analise.

- Poder de barganha

- Existe, e esta principalmente vinculado a cooperativa.

- Valor agregado

O valor agregado é principalmente derivado dos baixos pregos.

6.3.2. Verificar a compatibilidade dos FVC com o Planejamento Estratégico

Embora n&o exista um Planejamento Estratégico de uma forma explicita, constatou-

se que o Mercado XYZ dispbe de uma série de FVC. Portanto, a explicitacdo do

Planejamento Estratégico seria primordial para a correlagéo entre estes.
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6.4. Analise dos resultados obtidos

A seguir apresenta-se a analise dos resultados referente a etapa 3 do modelo, a
Analise dos FVC.

Embora sem uma estratégia deliberada e explicita, existem fragmentos de
estratégia, porém de forma emergente e implicita. Tais fragmentos, estéo
espalhados por varios FVC, como: em propaganda e marketing (slogan);, na
localizagao (préximo ao publico-alvo); reduzir custos (Inovagao tecnolégica, encaixe
entre as atividades); no prego baixo; no mix de produtos (direcionado ao publico-
alvo); na sinergia com os fornecedores (reduzindo custos com material publicitario);

em escala (reduzindo custos através da cooperativa); entre outros.

Embora a cooperativa, a qual esta associado o Mercado XYZ tenha como unica
finalidade, a de atuar como uma Central de Compras, isto €, aumentar o poder de
barganha para aquisi¢do. E, portanto, se encaixe no tipo mais simples deste tipo de
sistema, mostrou-se que a associagao, mesmo nesta forma simplificada aufere
outros FVC importantes para a sustentabilidade do negdcio, além do poder de
barganha. A cooperativa, portanto, contribui para a existéncia dos seguintes FVC
analisados no Mercado XYZ:

- Aprendizagem: a escala em compras aumenta a aprendizagem nesta atividade;
- Encaixe entre as atividades: em aquisic¢ao;

- Prego: auxiliado pelo poder de barganha da cooperativa;

- Sinergia entre os participantes: reduzindo custos;

- Custos: de aquisigao;

- Escala: auxiliado pelo poder de barganha da cooperativa;

- Inovagdo Tecnoldgica: uso da internet para comunicagdo com a cooperativa;

- Acesso a insumos;

- Poder de barganha.

Isto ndo sé corrobora o fato de que o sistema de cooperativa de varejista aufere
maiores vantagens aos seus associados, mas também demonstra que o nivel destas

vantagens pode aumentar com o amadurecimento deste tipo de relacdo. Através da
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Analise dos FVC, pode-se determinar outros tipos viaveis de FVC a serem
implementados como atividades atribuidas a Central da Cooperativa. Desta maneira,
edificando barreiras aos concorrentes e incrementando a VCS (Vantagem
Competitiva Sustentavel), conforme demonstrado no modelo aqui proposto.

Demonstrou-se através da Analise dos FVC, que existe uma relagao entre os FVC e
a forma de atuar da empresa, bem como, com a sua estratégia. Embora o Mercado
XYZ, ndo possua uma estratégia deliberada e explicita, os FVC alocados de uma
forma empirica, porém coerente, demonstram que a sua forma de atuar, corroborada

pela sua sustentabilidade ao longo de 10 anos, ndo acontece ao acaso,

A Analise dos FVC demonstrou ser uma ferramenta eficaz para compreender a
empresa de uma forma ampla. Porém, é importante salientar que esta ferramenta
tem seu poder potencializado quando todas as etapas do modelo proposto estiverem
otimizadas. Embora constatado que o Mercado XYZ, possua os FVC necessarios a
sua sobrevivéncia, faz-se necessario sugerir a execu¢do das outras etapas do
modelo proposto neste trabalho, para que consiga crescer de uma forma profissional

e planejada.

Sugere-se ainda, que a Central de Compras (Central da Cooperativa), crie outras
atividades, de uma forma planejada e continua. Com o objetivo de auferir mais FVC
aos seus associados.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES

O objetivo pratico do trabalho € nortear empresas e individuos ligados ao varejo
acerca das opg¢des disponiveis e a forma de implementacdo dos fatores de
vantagem competitiva (FVC) para auferir um desempenho superior no negocio
(VCS).

O modelo (figura 4.1) parte do pressuposto da complexidade da analise estratégica
para o varejo e destaca a importancia da implementagado de FVC com base em uma

estratégica e recursos disponiveis.

7.1. Conclusoes

O modelo proposto demonstra como a implementagdo dos FVC tende a gerar um
circulo virtuoso de vantagens, que podem continuamente melhorar a posigao no

sentido da sustentabilidade e elevagao do seu valor agregado.

O modelo demonstra ser util no processo de explanagao pedagdgica, e € cabivel a
qualquer estrutura de varejo, mostrando os aspectos positivos e negativos em se

optar por vias estratégicas diferenciadas.

A classificacao e descrigado dos FVC possibilita reconhecé-los e aplica-los de acordo

com cada situacao a partir de uma visao sistémica.

Demonstrou-se que a formagéo de cooperativas de varejistas ndo € exclusivamente
importante para aumentar o poder de barganha. Também auxilia na obtencdo de
recursos a serem alocados nas inovagdes que visam suprir os FVC. Isto, geralmente
nao seria possivel para um varejista independente, visto a complexidade e o grau de
mudangas que o varejo apresenta atualmente e a necessidade da implementacgéo de
diversos FVC interdependentes.

Demonstrou-se que existe a possibilidade de uma empresa independente a VCS, se
for administrada por uma pessoa com caracteristicas empreendedoras, ou seja,

altamente capacitado, experiente e competente em um negdcio, ou forma de fazer
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negocio totalmente inovadora. Isto daria inicialmente uma certa vantagem, da qual

poderia se tirar proveito para crescer.

Pode-se fazer uma previséo, de que a cooperagao, que hoje € comum ocorrer no
nivel Fabricante x Varejo (Franchising) e Varejo x Varejo (Cooperativa) de um
mesmo setor, tende a tomar novas formas tal como Varejo x Varejo de setores

diferentes. Intensificando assim a alavancagem e aprimoramento dos FVC descritos.

A literatura estudada aponta que, o sistema de negocio do tipo franchising por
apresentar um crescimento notavel, € alvo de imitagdo. Existindo assim, a
possibilidade de que muitos candidatos a franqueadores nao disponham dos fatores
que influenciam positivamente a vantagem competitiva (FVC). Desta forma
configurando sistemas de negoécios varejistas mediocres. Enquanto muitos dos
primeiros a ingressar neste sistema aproveitam-se dos FVC ja existentes para
implementar os novos FVC exigidos pelo mercado.

Devido a possibilidade de um desempenho inferior, ha necessidade de exceléncia
na execucgao da estratégia. Para isso € necessario que a empresa esteja preparada
e disponha de recursos operacionais, humanos e financeiros para implementar os

FVC especificados.

Guemawat (2000, p. 105) salienta que a formagdo de um ambiente cooperativo
depende em grande parte de um contexto cultural e histérico. As afirmagdes de
Guemawat levam a conclusdo que o conceito de cooperativa esta distante do
conceito de franchising, uma vez que o primeiro depende de confianga (cultural) para
funcionar. Enquanto o segundo & baseado no rigido segmento de um contrato legal,
este sim enfatizado pelo poder das forgcas existentes no setor. Embora ndo se
descarte a possibilidade de criacdo deste tipo de cultura no franchising.

Um dos fatos mais importantes que emergem deste trabalho é a vis&o holistica que
o mesmo faz sobre o varejo. Abre-se, assim, uma nova perspectiva no campo do
comeércio varejista e possibilitando-se novos estudos e aprofundamento sobre o

tema.
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Haja vista o risco assumido ao se realizar tradeoff’s, para isso o conhecimento de
mecanismos de tomada de decisido eficazes sdo fundamentais para o sucesso do

negocio.

Mostrou-se a necessidade de se desenvolver mecanismos de feedback, visando
entender como pensa e age o consumidor. Para em seguida elaborar uma estratégia
mercadoldgica ao mesmo tempo em que se dispdem de flexibilidade para adaptar-se

as mudangas.

A etapa de Analise dos FVC realizada junto ao Mercado XYZ demonstrou que a
associacdo a um sistema do tipo cooperativa, mesmo com o unico intuito de obter
poder de barganha proporciona muitos outros beneficio e FVC além daquelas
pressupostos. Podendo-se concluir, que a busca, por parte da central da
cooperativa, por outras atividades e FVC podera incrementar ainda mais os

benceficios em forma de FVC.

Demonstrou-se a complexidade e a dificil tarefa para se chegar ao sucesso.
Recomenda-se que os orgdos ligados ao fomento e apoio de micro e pequenas
empresas utilizem as melhores praticas e métodos, no sentido de selecdo e
treinamento de empreendedores, e no apoio aos empresarios ja estabelecidos na
busca dos FVC. Para tal, sugere-se buscar meios de avaliar as pessoas ou
empresas que procuram apoio nestas instituigdes. Apds, auxiliar com ferramentas e
métodos administrativos eficientes e modernos, utilizando o modelo proposto. Para o
novo empreendedor uma eficiente, analise de investimentos e entdo o fomento de
forma intensa nos primeiros anos sao vitais, uma vez que é neste periodo que se da

o aprendizado.

Devido ao grande numero de fatores e ao grau de complexidade demonstrado para
tratar deste assunto, conclui-se que sustentabilidade (VCS) é algo que tém que ser
construido com base na racionalidade e que raramente se forma por “coisas boas”

que acontecem as empresas com sorte.

Este trabalho ndo abordou a analise da concorréncia, nao sé por este tipo de analise
estar condicionada a estratégia, mas principalmente pelo carater complexo do
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pequeno varejo, onde este tipo de analise se torna inviavel, devido a dindmica e ao

grande numero de concorrentes.

A complexidade e diversidade das disciplinas envolvidas no ambito da Estratégia
Empresarial, aliada a complexidade e dindmica do varejo, proporcionam um alto
grau de dificuldade para o seu entendimento. Tornando este trabalho, com a
descrigao dos FVC do varejo, muitas vezes fragmentado, impreciso e incompleto.
Porém, este estudo remete a possibilidade de que os administradores, gerentes e
estudiosos comecem a repensar o varejo sob esta otica, vislumbrando assim um
futuro mais previsivel para os negocios. Espera-se que este estudo possa vir a
contribuir ndo com o aumento da competitividade, mas sim com o aumento da

qualidade de vida, através da melhoria dos servigos prestados a comunidade.

7.2. Sugestoes para pesquisas futuras

O modelo foi desenvolvido a partir de revisdo bibliografica, considerando sistemas
de distribuigdo varejista com foco em Franchising e Cooperativa de Varejistas. Ficam
as recomendacoes para:

1. Validar o modelo através de estudo de caso em um sistema varejista do tipo
franchising.

2. Investigar formas de aplicagdo do modelo na pratica, com vistas a como proceder
para a tomada de decisdo e implementagdo dos FVC com base nas estratégias
pretendidas. Como exemplo:

v' Através de uma pesquisa com consumidores e/ou gestores de varejo, identificar
o grau de importancia de cada um dos fatores de vantagem competitiva, fazendo
um comparativo com a implementacdo dos seus custos, visando priorizar sua

implementacéo;

v Investigar os mecanismos que levam os individuos a optar por um negécio
préprio; e quais atributos levam as pessoas a optar por um negocio independente

ou uma franquia;
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v' Determinar as diferencas de lucratividade e sustentabilidade entre os diversos

tipos de varejo de um mesmo setor;

v' Comparar as diferencas entre direcionadores de custos dos diferentes tipos de
varejo baseando-se na Cadeia de Valor de Porter, explorando, também as

ligagbes entre as Cadeias de Valor de fornecedores e varejistas.
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Anexo 1. Citacao

‘O comércio no Brasil, na época da colbnia, era dependente de Portugal. Os
portugueses controlavam as operagdes em sua conquista. O comércio brasileiro foi
estabelecido na alavancagem das produgbes agricola, pecuaria e mineragdo. A
cultura do Pau-Brasil e do agucar corresponde a um periodo de crescimento no
Brasil; posteriormente, o gado e a mineragcdo ocuparam outro periodo de
crescimento seguidos da cultura cafeeira, que praticamente mudou o destino do
pais. A cultura cafeeira proporcionou uma época de crescimento do século XX e a
primeira parte que originou o crescimento atual. Como o comércio esta em grande
parte atrelado a industria, que permite a frequéncia da oferta, percebe-se a
dificuldade inicial do varejo brasileiro. A inexisténcia de infra-estrutura, como
estradas e meios de transporte, e a concentragao para formar uma base de mercado
faz surgir também no Brasil a comercializagao pelo “peddler” (caixeiro-viajante). S6
que no caso brasileiro o varejo era feito pelo tropeiro, o peddler nacional. Foi durante
o Segundo Império que surgiram as estradas de ferro e apareceram as estradas
definitivas, desenvolvendo-se também as comunicagdes. Nesta época surgiram as
primeiras casas de comércio varejista de maior porte. O crescimento do comeércio
brasileiro ocorreu na época da Republica. Cita-se na histéria como um dos
importantes comerciantes Irineu Evangelista de Sousa, mais tarde conhecido como
Bardo e Visconde de Maua. Foi um grande comerciante e entre suas conquistas
comerciais inclui-se uma das mais importantes casas comerciais. A partir desse
periodo, uma série de novos varejistas aparece no Brasil comprovando essa
tendéncia de crescimento. Em 1871 é fundada a Casa Masson. Em 1906, as Lojas
Pernambucanas com especialidade em tecidos. Em 1912, a Mesbla. Percebe-se
que, pela evolugdo historica tanto do varejo brasileiro como o de outros paises, eles
estao diretamente relacionados ao cenario em que se assentam a infra-estrutura das
cidades. Além disso, necessitam principalmente de uma concentracao
mercadoldgica que pressupde a existéncia de pessoas, dinheiro, autoridade para
comprar e, evidentemente, disposicdo para comprar. Adicionalmente a facilidade de
transporte e comunicagdes, assim, é determinante para o crescimento varejista o
préprio desenvolvimento das cidades.” (LAS CASAS, 2000 : 23-24).
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PAINEL DE CONTROLE DOS OBJETIVOS
TEMAS INDICADORES DE Atual Resultados Planejados
DESEMPENHO 1°ano | 2°ano | 3°ano | 4°ano 5°ano
Tema Indicadores de
desempenho
Crescimento | Faturamento
Produtividade |Vendas por m*
Qualidade Satisfacdo da equipe
e satisfacdo do cliente
Inovagéao % do faturamento
aplicado em novas
tecnologias
Resultado a) Lucro Liquido:
Econémico- | Receita Liquida
financeiro b) Lucro Liquido:
Patriménio Liquido
c) Receita Liquida:
Patriménio Liquido

Fonte: Vasconcellos (2001, p. 274).
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Pesos: 5 = Muito importante
3 = Moderadamente mais importante
1 = Levemente mais importante
B C D E F G H I J KL M N O P Q R S T nota (%) Dec
A |B3|A3|A1|E1|F1|A5|A3 | I3 |A1|A5|A3|A1|A1T| A3 A5 |A5|A1|S3| A1 | 38 6,7 51
B |B5|B5|B3|B3|B5|B5|B1|B5|B5|B5|B3|B5(B5|B5|B5|B3|B1| B3| 75 | 13,3 | 10,0
C |D1|E3|F3|C5/H1|I5]|J1|C5|{C1|M3|N1|O1|C3|C1|R3|S5| T3 | 15 27 | 2,0
D |E3|F3|D5|D1|1I13|J1|D5|D1|{M1|N1|D1|D3|D3|R1|S3| T1 | 20 35 | 2,7
E |F1|E5|E3| 11 |E1|E5|E3|E1|E3|E3|E5|E5|E1|S1| E1 | 43 7,6 57
F |F5|F3| 11 |F1|F5|F3|F1|F3|F3|F5|F5|F1|S1| F1 | 44 78 | 59
G |H5(I15|J5|G1|L5|M5|N5|0O5|P3|Q5|R4|S5| T5 1 0,2 0,1
H|{I5|JT|H5|H1|{M1|{N1|O1|H3|H3|R1|S5| T3 | 18 32 | 24
L [{I3[I5]|I15]I13|I3]I5]I15(15]|13|81| 13 | 60 | 10,6 | 8,0
J[J5[J3|M1|J1|J1|J3|J3|R1|S3| T1 | 24 4,2 3,2
K|LS|M5|N5|O5|P5 | Q5|R5|S5| T5 0 0 0,0
L |M3|N1|{O1|{L1|L1|R3|S5| T3 | 12 2,2 1,6
M |[M1|{M1{M5 M3|M1|S3| T1 | 30 53 | 4,0
N N3|N3|R1|S3| T1 | 21 37 | 28
O |O3|0O3|R1|S5| T1 | 19 33 | 25
P |Q1|R5|S5| T5 8 1,4 1,1
Q |R3|S5| T5 | 11 1,9 1,5
R |S3| T1 | 28 49 | 3,7
S|S3 |64 | 11,3 |85
T 35 6,2 | 4,7
\Total 566 | 100

Dec= Escala de 1- 10
Pegar o maior valor e dar peso 10 e relativizar as demais agdes via regra de trés.

Pergunta: A acdo A é mais importante que a fungdo B? Quanto?




