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Resumo

Este trabalho apresenta um modelo de indicadores estratégicos da qualidade, a
partir da visdo dos consumidores, direcionado para pequenas e médias empresas do
segmento varejista alimenticio, aqui denominado de lojas de vizinhanga, envolvendo
quatro fases ou etapas de seu ciclo de vida ou momento organizacional. Para tanto
foi fundamental a analise do comportamento do consumidor desta tipologia de varejo
para a obtencao de dados e informacdes primarias sobre as percepgcoes envolvidas
no processo de compra, bem como, os atributos relevantes na escolha do ponto de
venda. O desenvolvimento da pesquisa foi balizado na categoria exploratério-
descritiva, empregando, como ferramentas basicas, questionarios, formularios e
entrevistas. Os resultados das pesquisas de campo mostrados no presente estudo
foram estruturados em tabelas e graficos e analisados qualitativamente. A conclusao
deste trabalho culminou, a partir dos resultados apresentados, com a constatacéo de
que existe um conjunto de constructos da qualidade que devem ser analisados de
forma sistémica, visando garantir o atendimento das necessidades dos
consumidores. Além disso, ao avaliar sua eficiéncia operacional, a empresa passa a
investir na superagdo das expectativas de mercado e, extrapolando essa visao,
obtém-se o0 encantamento dos consumidores. Com o objetivo de medir e
redirecionar o pensamento estratégico da organizagdo para a qualidade, este
trabalho tem por base um modelo de avaliagdo, que envolve indicadores de
qualidade e produtividade para todos 0os ambientes organizacionais.

Palavras-chave: Qualidade, Varejo, Servicos, Indicadores, Constructos.



Abstract

This work presents a model of strategic indicators of the quality, based on the
consumers' vision, addressed for small and medium companies of the nutritious retail
segment, here denominated of neighborhood stores, involving four phases or stages
of life cycle or organizational moment.To reach that it was fundamental the
consumers’ behavior analysis of this retail typology in order to obtain data and
primary information about the perceptions involved in the purchase process, as well
as, the relevant attributes in the choice of the sales point.The development of the
research was oriented in the exploratory-descriptive category using questionnaires,
formularies and interviews as basic tools. The results of the field researches
showned in the study are presented in tables and graphs and analyzed in a
qualitative way. The conclusion of this work culminated, starting from the presented
results, with the verification that there exists a group of constructs of the quality that
should be analyzed in a systemic way, seeking to guarantee the service of the
consumers' needs. Besides that by evaluating operational efficiency the company
starts to invest to overcome the market expectations and, extrapolating that vision, it
is obtained the consumers' enchantment. In order to measure and redirect the
organization strategic thinking for quality, this work is based on an evaluation model
that involves quality and productivity indicators for all organizational areas.

Word-key: Quality, Retail, Services, Indicators, Constructs
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem como foco o comércio varejista de alimentos em lojas
de pequeno e médio porte. Este setor, por suas especificidades, possui uma
dindmica prépria e é afetado, continuamente, por variaveis que impactam no cenario
instavel em que atuam as organizagdes nele inseridas. Estas variaveis determinam
alteracdes significativas em suas formas de atuagao.

Observa-se, por exemplo, 0 que ocorreu no pais em 2003. Neste ano, o Brasil
passou a ser alvo estratégico das agdes do Wal-Mart, maior companhia varejista do
mundo que atende mais de 100 milhdes de consumidores nos 10 paises onde atua.
A empresa conta com mais de 1700 lojas, sendo cerca de 950 Wal-Mart
Supercenter, 480 Sam’s Club, 20 Lojas de vizinhanga, 1000 Wal-Mart Internacional e
60 Centros de Distribuicdo. No Brasil, o Wal-Mart iniciou suas atividades em maio de
1995, com a abertura do Sam’s Club, em Sdo Caetano, Sdo Paulo (SUPERMIX,
2003).

A partir deste fato, como era de se esperar, um acontecimento de tal natureza
abalou com o mercado brasileiro, onde os consumidores passaram a ter mais

opgdes e vantagens e, as concorrentes muitas preocupacgoes.

O despertar da gigante Wal-Mart no mercado brasileiro serviu para acirrar,
ainda mais, a competicdo entre as redes supermercadistas nacionais e
internacionais ja estabelecidas que, para conquistar novos clientes ou evitar perder
consumidores, passaram a empreender um ritmo desesperado para criar

mecanismos que lhes permita maior visibilidade.

No Parana, mais especificamente Curitiba e regido, apesar de alguns
analistas de varejo apontarem para a saturagédo do mercado, a intencdo do Wal-Mart
de dominar este se reafirmou ao abriu sua quarta loja no segundo semestre de 2004
e, ao efetuar a aquisicao do grupo Sonae, que controlava em Curitiba as bandeiras
BIG e Mercadorama.

Atualmente a rede se posiciona no Estado do Parana, com os formatos de
pequenas lojas (Mercadorama), com os clubes atacadistas (Sam’s Clube) e com os
hipermercados (Wal-Mart e BIG).

Em Sao Paulo a rede em 2001 abriu duas lojas no formato “Todo Dia”

supermercados de bairro, também considerados como modelos compactos ou de
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vizinhanga. Esta, assim como a bandeira Mercadorama, adquirida em 2006 deve
ser empregada para posicionamento estratégico no segmento de pequeno e médio
porte, uma vez que tém forte apelo regional.

Assim, atualmente o cenario do varejo de alimentos instalado em Curitiba,
segundo dados da Revista Supermix (2006) € maior que o de Sao Paulo e da
Grande Porto Alegre. Atualmente, a concorréncia é formada por 24 hipermercados
para uma populagdo de 2,7 milhdes de habitantes na Grande Curitiba, ou seja, um
hipermercado para cada 110 mil pessoas, sendo que em Sao Paulo ha um hiper
para cada 615 mil pessoas e na Grande Porto Alegre um para 250 mil.

Dada a grande oferta de opgdes, o resultado dessa competi¢do ficou baseado
Unica e exclusivamente em preco, o que faz com que todos os esforcos das
empresas sejam direcionados para disputar os centavos a mais que o consumidor
tem no bolso.

Assim, pela importancia destas questoes supra abordadas e ao visar a
identificacao e formalizacao do conhecimento das estratégias competitivas a serem
implementadas neste segmento varejista, o presente trabalho propde e desenvolve
um modelo de indicadores estratégicos da qualidade, a partir da visdo dos
consumidores, capaz de descrever as bases para a sustentabilidade destas
empresas de pequeno e médio porte do setor varejista de alimentos,

especificamente, as lojas de vizinhanca.

1.1 CONTEXTO DO ESTUDO

A Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores — Abad (SUPERMIX
2006), em pesquisa inédita sobre o monitoramento do pequeno varejo brasileiro,
mostrou que este setor ganhou forgca devido a profissionalizacdo e a proximidade
com o consumidor.

A pesquisa revelou que de 500 mil, o setor passou para 900 mil pontos-de-
venda, porém, este modelo de varejo ainda precisa definir um foco de atuagéo no
atual cenario de total concorréncia, ndo somente com as grandes redes, mas
também com os outros canais de venda.

Esta intensificagdo da concorréncia entre empresas nacionais e
multinacionais, fruto da década de 90 quando da abertura nacional, que colocou o

Brasil no cenério da globalizacao, levara estas a investirem no desenvolvimento de
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suas competéncias, buscando a criacdo e manutencdo de uma vantagem
competitiva de longo prazo, haja vista que preco passa a ser exigéncia basica dos
consumidores.

Por sua vez, o segmento de varejo se vé pressionado a desenvolver e
empregar estratégias mais arrojadas e cada vez mais focadas no consumidor e para
o cliente, estabelecendo um ritmo competitivo capaz de garantir a sua proépria
sobrevivéncia e, em alguns casos, expansao sempre que possivel.

Neste sentido, o sucesso de uma empresa varejista passa a depender da
agilidade nas decisdes, da eficacia nos resultados e dos servigos ao consumidor, ou
seja, da sua qualidade de agéao, reacao e de pro-atividade.

Verifica-se ainda que, outrora, o poder estava concentrado nas maos dos
fornecedores (industria, distribuidores e atacadistas), sendo que as atividades
ligadas as empresas varejistas eram relegados em segundo plano, pouco focadas
pelo planejamento e as estratégias eram voltadas para o plano operacional.

No entanto, atualmente, o processo de fusbes e aquisicées, que elevou a
concentracado do setor, esta fazendo com que este setor passe a ser considerado
como o elo mais forte e importante da cadeia de distribuicdo, devido a sua
caracteristica fundamental: proximidade com o consumidor final (PARENTE, 2000).

Esta proximidade com o consumidor e, por conseqléncia, 0 seu
entendimento, possibilitou que o setor se reinventasse para o seu atendimento.
Assim, o atual modelo de lojas de auto-servico, fruto de uma evolugéo do setor, deu
origem aos primeiros supermercados. Depois vieram os hipermercados, as lojas de
conveniéncias e, mais recentemente, aos supermercados vizinhos, ou de
vizinhanga, tecnicamente classificados pela Associagdo Brasileira de
Supermercados (Abras), como supermercados compactos.

Este formato de varejo que cresceu e se expandiu em numero e volume de
operagdes, contraria as previsdes que o levam ao declinio e desaparecimento
(KOTLER, 2006) entre outros ceéticos analistas, pesquisas e estudiosos deste
mercado.

Em fungdo disso, o faturamento deste modelo varejista, a sua forma de
operagdo com baixo custo e, sua ampliacdo em numero de novas lojas, tem
despertado a atencao de toda a cadeia de distribuicao e, por consequiéncia, de toda

a cadeia de abastecimento. Também se tem o interesse pela imprensa, de
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especialistas e das grandes redes internacionais, que passaram a adotar estratégias
de segmentacao de mercado, visando também o dominio deste.

Percebeu-se entédo, a oportunidade de desenvolvimento de um trabalho nesta
area que, além de muito rica em acontecimentos, sobretudo pela dindmica dos
ultimos anos, tem uma literatura incipiente, quanto a abordagem, com poucas
pesquisas de campo especificas e de profundidade, sobretudo, com o enfoque a ser

tratado no presente trabalho.

1.2 TEMA E PROBLEMA

Em mercados globalizados ou de alta concorréncia, qualidade,
competitividade, diferenciais, estratégias e controle, sdo mais que palavras. Séao
imposi¢cdes as organizagdes para se estabelecerem ou se manterem nestes

ambientes.

Assim, contrariando diversos pesquisadores e autores de temas ligados ao
marketing, mais do que realizar uma venda ou ter foco no consumidor, € preciso
fornecer uma solugédo temporéria e ndo completa para aquele que procurar por um
produto da empresa, ou seja, as necessidades e desejos ndo serdo as mesmas
eternamente. O consumidor muda ou ao suprir a sua necessidade, tera outras, ou

exigira novas solugodes.

Um produto, neste sentido, ndo € a solugdo de uma necessidade ou desejo e

sim, uma solugao temporaria para um problema.

Neste cenario, o tema proposto para esse trabalho e decorrente pesquisa de
campo associada, é o emprego de indicadores no processo de conquista de novos
clientes e de fidelizagdo dos atuais consumidores nos pequenas e médias varejistas
do segmento alimenticio, denominados como lojas compactas ou popularmente

como lojas de vizinhanca.

Neste ambiente altamente competitivo e incerto, este trabalho pretende
responder a seguinte pergunta ou problema de pesquisa: Quais sao as acoes que
devem ser empreendidas para reter atuais consumidores, bem como, atrair

novos clientes e, quais indicadores deverao ser empregados de forma a avalia-
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las de forma efetiva e assim, melhorar a qualidade dos produtos (bens e
servicos) fornecidos pelos supermercados de pequeno e médio porte?

1.3 OBJETIVOS

Este item é destinado a apresentagdo dos objetivos deste trabalho que,
deverao vir como resposta de solugcao ao problema evidenciado.

Objetivos geral e especificos

De acordo Paladini (2002) se uma empresa ndo tem como medir, ndo podera
controlar. Ao ndo poder medir e controlar, também n&o podera avaliar. Ao ndo poder
medir, controlar e avaliar, por conseqiiéncia, ndo podera efetuar melhorias. Neste
sentido, indicadores sdo estratégicos ao direcionar melhorias, contudo,
complementa o autor, “a pratica da avaliacdo da qualidade mostra que seus
resultados dependem, fortemente, de como ela é executada”.

Portanto, a avaliacdo devera partir da oética dos consumidores da loja,
entendendo que “a funcao qualidade é o conjunto das atividades através das quais
atingimos a adequacao ao uso, nao importando em que parte da organizacao estas
atividades sdo executadas” (JURAN,1991), ou simplesmente que “qualidade é a
adequacéao ao uso” (JURAN, 1992).

A partir desta base, pretende o presente trabalho desenvolver estratégias que
as direcionem na obtencdo de diferenciais competitivos que determine a escolha
para compra em sua loja, em detrimento de outras locais e, principalmente, das lojas
das grandes redes nacionais e internacionais.

Como objetivos especificos, tem-se:

- Analisar se a qualidade percebida ou a falta dela, nos servigos
oferecidos, na 6tica do consumidor, determina ou define a preferéncia
por um local de compra;

- Avaliar a satisfacdo dos consumidores em relacdo a qualidade
percebida e atribuida aos servigos oferecidos;

— ldentificar recursos e atuais meios empregados pelos gestores das
lojas de vizinhanga, para planejar, produzir, controlar e avaliar os

servigos oferecidos;
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— Desenvolver um modelo tedrico de referéncia, capaz de descrever as
bases estratégicas de sustentagdo organizacional nas quais as lojas
de vizinhangca devem se manter para a adequada formacédo de uma
estrutura capaz de atender as necessidades dos consumidores e
clientes;

— A partir do modelo proposto, apresentar indicadores de desempenho
in-line, off-line e on-line, através da percepgado dos atores envolvidos
diretamente no processo de geracdo e oferta da qualidade
(proprietérios, gerentes, funcionarios e consumidores) capaz de
consolidar niveis de qualidade aceitaveis (atendem as necessidades),
0S propensos a exceder as necessidades e 0s capazes de encantar 0s
consumidores e clientes;

— Submeter o0 modelo desenvolvido para avaliacdo dos proprietarios e
gestores, com o intuito de identificar fatores que possam estar ou nao
alinhados ao sucesso destas organizagdes;

— Avaliar os resultados obtidos com a aplicacdo do modelo de forma a
verificar se 0 mesmo se mostra adequado na descricdo das bases de
sustentagdo organizacional para as empresas de pequeno e medio
porte, do segmento de varejo de alimentos.

A partir do reconhecimento e identificacdo do problema, bem como, de
alinhados os objetivos do presente trabalho, apresenta-se abaixo, os resultados
esperados, as justificativas, bem como, os pressupostos que foram formulados e

que serdao também alvo de argtiicao e busca de respostas ao longo do mesmo.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS

Por meio do alcance dos objetivos geral e especificos, espera-se ter os dados
e informagdes necessérias para equacionar ou resolver dentro das condi¢oes reais
e, de forma oportuna, falhas e limitacbes apontadas pelos consumidores na
avaliacao da qualidade dos produtos oferecidos pelos supermercados de vizinhanga,

tornando-os mais atrativos e competitivos.
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Pretende-se ainda que o modelo desenvolvido neste trabalho possa servir de
apoio a criacao, oferta e manutencao de instrumentos que possibilitem a afericao da
qualidade nos trés ambientes de maneira sistémica, isenta e abrangente,
contribuindo, em ultima instancia, para nortear estrategicamente as empresas do
segmento de varejo de alimentos, especificamente as de pequeno e médio porte —
lojas de vizinhanca — de maneira sustentavel e adaptaveis aos novos
comportamentos e habitos do consumidor.

Sendo assim, ao ser equacionado e equilibrado o conjunto das necessidades
e desejos dos consumidores, as competéncias das empresas de pequeno e médio
porte, espera-se com o modelo desenvolvido um avango significativo da qualidade
dos produtos (bens e servigos) destas empresas.

Ao encaminha-las para a o entendimento de suas “core competencies”, ou
seja, de suas competéncias essenciais, espera-se que as mesmas tenham a
percepcdo do valor estratégico destas. Assim, o modelo desenvolvido devera
encaminhar as empresas de pequeno e médio porte a empregar recursos de forma
estratégica em novas oportunidades, uma vez que ndo se avalia a forca de uma
empresa olhando somente para o seu porte ou para os seus produtos finais, assim
como, ndo se pode avaliar a resisténcia de uma arvore, olhando apenas suas folhas
(PRAHALAD E RAMASWAMY, 2000).

1.5 JUSTIFICATIVA

A evolugéo é continua, caminha rapidamente e as organiza¢coes devem estar
atentas para perceberem as transformacbées que ocorrem no ambiente,
necessitando reestruturar-se e adotar uma gestao envolvida na busca de resultados.
Assim, cada vez mais as empresas necessitam implantar processos que as
permitam avaliar a satisfacdo dos consumidores, bem como, um direcionamento das
acOes das empresas para a correcdo e prevengdo de falhas, sobretudo, nos
atributos valorizados pelos mesmos.

Desta forma, ao buscar manter e reter seus consumidores, bem como, atrair
novos clientes, estes passam a ser o elemento fundamental na definicido das
estratégias de qualquer empresa, sobretudo, no segmento varejista que, segundo

Parente (2000, p. 22) “consiste em todas as atividades que englobam o processo de
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venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade pessoal do
consumidor final”.

Neste sentido, para o atendimento dessa necessidade, a nogao de qualidade
nao é definida pelo fornecedor, mas pelos proprios consumidores e clientes ao terem
através de bens e servigos, a solugdo de um problema, ou seja, pela sua valorizagdo
ao ter suas necessidades e expectativas atendidas.

Ainda, ao ter carater multidisciplinar e empregar no seu bojo projetos,
métodos, procedimentos, estudos, bem como, a gestdo integrada de pessoas,
matérias primas, equipamentos, insumos e ambientes, a Engenharia de Produgao
abre perspectivas para o desenvolvimento de novos estudos como este, que tem por
finalidade a melhoria dos niveis de qualidade e produtividade que, ao serem focadas
nos ambientes da qualidade, trardo ganhos de eficacia e, por consequéncia, de
competitividade para as pequenas e médias empresas do segmento de varejo.

O tema converge a Engenharia da Produgédo ao buscar amparo nas ciéncias
humanas, sobretudo, no empreendedorismo, nos relacionamentos do mercado, nas
operacdes de producao e disponibilizacao dos produtos e servicos no local certo, na
hora certa e para o consumidor certo.

Corroborando com esta visao, Silva e Menezes (2001) entendem que, como
suporte a sua construcdo cognitiva a area de Engenharia de Producdo apresenta
uma abordagem interdisciplinar, no sentido de estar envolvida com diversas ciéncias
humanas, em particular com a economia e as ciéncias da organizacao.

Assim, o presente trabalho ao ser baseado nas percepgdes dos consumidores
e individuos envolvidos nos processos de geracado de bens e servigos, componentes
do universo do ambiente interno e externo das organizagbes, do varejo de
vizinhanga, devera contribuir para Engenharia da Produ¢cdo com a ampliagdo do
conhecimento na area de servigos, especificamente, no segmento de varejo de

pequeno e médio porte.
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1.6 PRESSUPOSTOS

A partir da problematica a ser investigada e definicao dos objetivos supracitados,

foram formulados os seguintes pressupostos que orientaram este trabalho:

P1: Nado ha uma orientacdo estratégica para a melhoria da qualidade
formalmente empreendida pelos supermercados de vizinhanga;

P2: Os consumidores dos supermercados de vizinhanga (compactos) buscam
outros fatores além do preco e promogdes, tais como qualidade dos produtos
e comodidade ao determinar a efetivacdo da compra ou do local para essa
ser realizada;

P3: Os supermercados de vizinhanca nao terdo a longo prazo forca para
coexistir neste ambiente dominado pelos grandes grupos nacionais e
internacionais, caso ndo venham a implementar melhorias nos produtos (bens
e servicos) oferecidos;

P4: Estratégias focadas na qualidade dos servicos sdo passiveis de gerarem
percepcgao de valor superior por parte do consumidor;

P5: A competicdo no segmento varejista de pequeno e médio porte fica
restrita a area de influéncia, ou seja, na sua area geografica de atuacao e aos
competidores nesta estabelecidos.

Este trabalho pressupde, ainda, que ndo ha entendimento e aplicacdo de

forma objetiva e sistematica de indicadores e que, uma vez estes definidos e

adequados ao segmento, eles podem ser organizados em um modelo que servira de

referéncia para a melhoria da qualidade.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando a objetividade, praticidade e resultados quantitativos, itens latentes

na Engenharia de Producao, e o alcance dos objetivos propostos neste trabalho, o

mesmo esta estruturado em cinco capitulos. S&o eles:

No primeiro capitulo apresenta-se o tema, o problema de pesquisa, 0s

objetivos, os pressupostos norteadores e a justificativa da pesquisa. Os



24

caminhos percorridos pelo pesquisador também serdo tratados neste
capitulo.

— O segundo capitulo contém o suporte tedrico com a revisdo da literatura
pertinente ao tema e na qual o0 modelo proposto se apoiara;

— No terceiro capitulo € apresentado o suporte pratico do trabalho. Neste,
buscar-se-a inicialmente evidenciar a caracterizagdo da metodologia utilizada
na realizagdo das pesquisas teorico e praticas, delineamento do estudo,
instrumentos de coleta de dados e técnicas de tratamento dos mesmos, além
dos limites no desenvolvimento da investigacdo empirica. Neste também sera
apresentado o tratamento e andlise dos dados coletados que darao
legitimidade para o modelo proposto, objetivo principal deste trabalho;

- O quarto capitulo apresenta as propostas e acdes estratégicas, bem como as
contribuicdes do modelo proposto neste trabalho;

- No quinto e ultimo capitulo apresentam-se as conclusdes, as recomendagdes
para possiveis futuras pesquisas nesta area, assim como, sugestbes para
atuais e novas organizagdes varejistas de vizinhanga, no que se refere a
gestao do desempenho da qualidade.

Na elaboracao e apresentacao de todo o trabalho foi seguido os principios gerais

das Normas ABNT NBR 14724/2005 e NBR 6023/2002.
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2. SUPORTE TEORICO

Neste capitulo, é apresentado o suporte tedrico basico para o modelo
desenvolvido. Assim, ndo se teve a pretensao de esgotar ou fazer profundas
reflexdes sobre o conhecimento ja desenvolvido, mas, resumir as informagdes

técnicas necessarias para a consolidagao teérica do modelo proposto.

2.1 QUALIDADE: EVOLUGAO E TENDENCIAS

De acordo com Garvin (2002) ao ter as atividades relacionadas com a
qualidade, esta se torna essencial para o sucesso estratégico de uma empresa e,
dado ao dinamismo e atual amplitude da de sua abordagem, a qualidade devera
cada vez mais interagir e se integrar a diversas outras areas do conhecimento, “em
funcdo do tipo de produto gerado e das expectativas, exigéncias e maturidade dos
clientes e consumidores, em sintonia com o0s interesses mercadolégicos
estabelecidos”.

Corroborando com essa visao, Marshall Junior et al (2006, p. 19) entende que
o dinamismo da gestdo da qualidade é fruto de sua evolucdo, sobretudo, da
interacdo da estrutura organizacional e sua administracdo. Haja vista que enquanto
conceito, qualidade € espontéaneo e intrinseco a qualquer situagdo que envolva algo
tangivel e a relacionamentos envolvidos na prestagdo de um servigo.

Ainda segundo Marshall Junior et al. (2006, p. 29-30) o tradicional viés técnico
sobre qualidade sé passou a ser percebida como algo estratégico nas ultimas duas
décadas do século XX, sendo que a nova esséncia é vocacionada para 0s
consumidores. Esses tém a ultima palavra quanto e até que ponto um produto
atende as suas necessidades e satisfaz suas expectativas. Assim, a satisfagéo
relaciona-se com o0 que a concorréncia também oferece e aos atributos
reconhecidos e valorizados pelo consumidor que proporcionam o0 maximo de
satisfacdo. Essa nova abordagem, foco no consumidor, é a principal diferenca entre
a abordagem do século passado e a atual.

Ao abordar a moderna concepgdo da qualidade, Paladini (2006, p. 19-20)
entende que o seu conceito tem natureza dinamica e a sua utilidade, bem como,

validade servem como referenciais para um determinado momento da organizagao.
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Ao contrario da filosofia da qualidade que, “se ndo for permanente, pelo menos
valida por longos periodos”. O autor entende assim, que no atual cenario competitivo
e decorrentes mudangas do mercado, mesmo as politicas de longo prazo podem
sofrer alteracoes.

O autor também reforga que qualidade, por ser um termo de dominio publico,
nao pode ser definido de qualquer modo, isso porque as pessoas provavelmente
nao o aceitardo, face que “qualidade faz parte do cotidiano das pessoas e, por isso,
€ empregada nas mais variadas situacoées”(PALADINI, 2008).

Ja na visdo de Rodrigues (2006) os conceitos de qualidade apresentados no
quadro 1, modelos de gestédo e produgédo tendem a uma padronizagédo global, uma
vez que compdem o roteiro das tendéncias para o processo de melhoria voltado ao
novo e competitivo contexto organizacional, principalmente, dada a fatores tais
como: otimizacdo da cadeia de suprimento, tecnologia da informacao, busca do
conhecimento interdisciplinar para integrar as diversas agbes organizacionais,
utilizagéo das ferramentas, técnicas e métodos estatisticos, busca pela efetividade e

0 encantamento do cliente a baixos custos.

Década Marcos ou surgimento de novos conceitos Idealizador ou Pais ou
Responsavel empresa
pioneira
00-10 Formulagéo dos conceitos de Administragédo Cientifica e Frederick Taylor Midavale Steel
Qualidade com Produtividade Co.
Foco na
Produtividade
20 Formulagéo dos conceitos de Qualidade Frederick Taylor Midavale Steel
Qualidade com Co.
Foco na Sistematizagao dos processos de Producdo em Massa Henri Ford Ford Motors
Produtividade
30 Formulagéo dos conceitos de Controle Estatistico do Processo — Walter Shewhart Lab. Bell
Qualidade com CEP Telephone
Foco na
Produtividade
40 Utilizag@o das Técnicas de Controle nas Industrias Bélicas Varios EUA
Qualidade com Norte-Americanas
Foco no Controle | Estudos sobre o Custo da Qualidade Joseph Juran Varias
50 Formulagdo dos Conceitos de Falha H. A. Watson Varias
Qualidade com Sistematizagdo do Programa 5S Vérias Japao
Foco no Produto | Concepgéo das Teorias | Hierarquia das Necessidades Abrahan Maslow Vérias
Final Motivacionais Teoria dos Dois Fatores Frederick Herzberg Varias
Formulacédo do conceito Teoria X e Y Douglas McGregor Varias
60 Formulacéo do Conceito Zero Defeito Philip Crosby Varias
Qualidade com Sistematizagao dos Circulos de Controle da Qualidade Kaoru Ishikawa Japéo
Foco no Controle Formulag&o do Conceito Just-in-Time (JIT) Taiichi Ohno Toyota
70 Influéncia do Modelo Japonés no Ocidente Varios Varias
Qualidade com Utilizacdo de Técnicas Estatisticas nos Processos de Qualidade Joseph Juran e Varias
Foco no Produto Edwards Deming
Final Sistematizacéo de Sistema de Qualidade Empresarial Edwards Deming Varas
Sistematizagao da Trilogia da Qualidade: Planejamento, Custo e Joseph Juran Varas
Controle
Concepgao da Técnica Desdobramento da Funcédo Qualidade — Yoji Akao Mitsubishi
QFD
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80 Concepgéo da Metodologia/Prémio Malcolm Baldrige Ronald Reagan EUA
Qualidade com Concepgéo da 12 versdo da ISO 9000 Vérios Europa
Foco nos Sistematizagdo dos conceitos de Reengenharia de Processos Michael Hammer Ford Motors
Processos Sistematizagao dos conceitos de Bechmarking Robert Camp Xerox
Concepgao da Metodologia Seis Sigma Robert Galvin Motorola
Utilizag&o e adaptagao de conceitos de produgao das Varios Varias
organizacdes japonesas no ocidente: JIT; Manutengdo Produtiva
Total; Produgéo Celular; Times de Trabalho
90 Sistematizagao e integragdo dos conceitos de Estratégias; Jack Welch GE
Qualidade com Estrutura; Comprometimento; Processos Produtivos e Mercado
Foco no Cliente Utilizacdo da Andlise de Valor nos Processos de Qualidade Varios Ford
Utilizac&o de técnicas de Andlise de Experimentos nos Varios Varias
Processos de Qualidade
Concepgéo da 22 verséo da ISO 9000 Varios Europa
Adaptacao e utilizagao dos conceitos de falhas e Confiabilidade Varios Varias
aos Processos Empresariais
Utilizacdo da Rede/Internet para integrar a Cadeia de Suprim. Varios Varias
Utilizacdo da Tl nos Processos de Qualidade Varios Varias
12 Década Integracéao e otimizagdo | Consércio Modular Lépez de Arriortua VW Resende
Século XXI da Cadeia de Condominio Industrial Varios GM Gravatai
Qualidade com Suprimento:
Foco no Fornecedor, Empresa,
Conhecimento Cliente.
Concepgao da 32 versdo da ISO 9000 Varios Europa
Tendéncia de Customizagdo a cada empresa das Metodologias Varios Varias
e Técnicas nos Processos de Qualidade
Tendéncia de Sistematizagao e Integracdo de Conceitos Varios Varias
Ambientais e Sociais aos Processos produtivos
Tendéncia de Utilizacdo do Conhecimento Multidisciplinar e Vérios Varias
Multidepartamental para Integracéo na Organizagéo

Concepgéao da Metodologia Gestéo Integrada para a Qualidade RODRIGUES, Marcus Vinicius

— GEIQ, Forma Integrada e Abrangente com Foco nas Ag¢des Carvalho. A¢des para a qualidade
Estratégicas, Estruturais, Comportamentais e Operacionais. GEIQ: Gestao integrada para a
qualidade padrao Seis Sigma, classe
mundial. 2 ed. at. e amp. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2006.

Quadro 1 — Evolugao da Qualidade
Fonte: Adaptado de RODRIGUES (2006)

Contudo, Juran e Gryna (1991) apud Paladini (2006) considera que
“‘qualidade é a adequacgdo ao uso”. Assim, para que a empresa possa atender de
forma eficiente e eficaz a essas necessidades, faz-se necessario entender as
verdadeiras expectativas dos seus consumidores quanto aos produtos (bens e
Servigos) e aos processos empregados para a sua geragao e oferta.

Ao terem facilidade de copiar a oferta de bens, uma das formas de buscar
diferenciagcdo nos supermercados perpassa pela agregacdo de valor através de
servicos. Compartilhando dessa visdo, Parente (2000) e Churchill (2003)
reconhecem que o posicionamento de uma loja é formada em grande parte pelo
nivel de servigo prestado. Esse pacote de valor é percebido pelo consumidor quando
da sua decisao de compra.

Ainda nessa visdo, Miranda (2001) destaca que, ao entender as expectativas
dos consumidores, o nivel de qualidade por esse valorizado e a inter-relacao e

dependéncia entre ambos, o gestor de um supermercado podera direcionar as
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competéncias da organizagdo, bem como, seus esforcos de forma otimizada numa
estratégia orientada ao cliente, ou seja, melhorias continuas.

Para Rodrigues (2006), a Gestdao Integrada para a Qualidade — GEIQ,
representada na figura 1, € um caminho que visa operacionalizar a metodologia Seis
Sigma', com o objetivo de atingir e manter o sucesso empresarial através da
integracdo da gestdo. Esse sistema esta baseado nas diretrizes da empresa e
prioriza a0 mesmo tempo o0s aspectos estratégicos, estruturais, comportamentais e
operacionais, bem como, a otimizacao da cadeia de suprimentos.

Ao contrério do sistema Seis Sigma tradicional, onde muitas agdes utilizadas
além de cortar custos, por vezes também reduzem o valor agregado e a qualidade
do produto, nesta nova visdo ela preserva a premissa de que 0 sucesso de uma
organizagdo esta relacionada diretamente as resultados, ou seja, lucro. Neste
sentido, a empresa pode optar por dois caminhos: reduzir custos, - alternativa que
para muitas empresas ndo é mais possivel ou requer investimentos muito elevados
e o retorno do investimento € muito longo — ou agregar valor nos processos €
produtos (RODRIGUES, 2006, p. 11-13).

AGOES ESTRATEGICAS
Desdobramento Eficaz e Focado nas Estratégias
Componentes Estratégicos
Objetivos e Metas

y 4 y 4
ACOES COMPORTAMENTAIS ACOES OPERACIONAIS
Comprometimento Ferramentas
Capacitagaa Analises Estatisticas
Integracéo programas

ACOES ESTRUTURAIS
Reestruturacao Interna
Otimizacdo da Cadeia de Suprimento

Figura 1 — Metodologia para melhoria da qualidade — GEIQ
Fonte: Adaptado de RODRIGUES (2006)

! Seis Siga: rigorosa e disciplinada metodologia com foco no negécio, que usa ferramentas, técnicas e
andlises estatisticas para medir e melhorar o desempenho operacional de uma organizagao, através
da identificagao e eliminagao dos defeitos e desperdicios, e da agregacéo de valores ao processo ou
produto, com o objetivo de aumentar a satisfagcao do cliente e reduzir os custos.
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Consumidor x cliente

Abordando esta necessidade de distincdo, principalmente, sob os aspectos
estratégicos da qualidade, Paladini (2008, p.60) assume que consumidores “sao
todos aqueles que consomem nossos produtos”. Ja os clientes, “sdo os que sofrem
algum tipo de impacto decorrente do uso de bens ou de servicos de uma empresa”.
No seu entendimento, “clientes sdo os consumidores em potencial. Ou nao”. Sendo
que este elemento “ou ndo” é critico, porque dele depende a sobrevivéncia da
organizagao ou ndo. Dai a importancia do entendimento e atendimento adequando a
estes dois publicos: consumidor e cliente. Assim, quando a empresa somente cria
esforcos para manter os consumidores que ja tem, sem ter uma preocupag¢ao com o
seu crescimento no mercado, elemento fundamental para a sua sobrevivéncia, ha
uma falha no modelo estratégico da mesma.

Ainda nessa visdo, o autor supra referenciado entende que “o conceito de
cliente tem importancia critica para as empresas”. Assim, as mesmas devem se
atentar também para aqueles que ndo consomem o0s seus produtos, pois estes
poderiam e nao o fazem por diversas particularidades. O que amplia a nogcao de
adequacao ao uso.

Esta diferenciacdo torna ainda mais relevante, ao tratar dos elementos
basicos para a avaliacao da qualidade.

Na visao de Paladini (2002, p. 23-25) na avaliacao da qualidade com base no
mercado (atual e futuro), ou seja, baseada em clientes e consumidores, envolve
entre outros, 0s seguintes aspectos:

— Ao buscar determinar qual o nivel de satisfacdo atual, ou seja, de seus
consumidores, esta andlise pode evidenciar tendéncias para o
atendimento que sera conferido no futuro aos clientes;

— Por envolver a propria sobrevivéncia da empresa, € a avaliacdo mais
relevante e a mais dificil de ser feita, dada a dinamica do ambiente;

— Tem o seu ponto de partida as percepg¢des do consumidor em termos de
satisfacdo de suas necessidades, tendo nas pesquisas motivacionais o
meio para entender sobre o0s produtos e servigos e;

— Busca-se tornar o consumidor maravilhado e ndao somente satisfeito,

centrando a oferta para o processo de fidelizacao.
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A partir deste entendimento, verifica-se que quem tem que dizer se algo tem
valor ou ndo é o consumidor €, por extensao, o cliente. Satisfazer a necessidade
principal destes é funcdo da empresa, e ao oferecer este “algo a mais” desejado,

leva ao encantamento.

2.2 QUALIDADE NOS SERVIGCOS

Ao tratar sobre o tema, Paladini (1997, p. 21) divide os produtos em trés
categorias:

a. Bens tangiveis: referem-se a produtos que exibem formas
concretas.

b. Servicos: referem-se a bens intangiveis, representados por agdes
desenvolvidas por terceiros em atendimento a solicitagoes
especificas de atividades a executar.

c. Métodos: dizem respeito a procedimentos légicos desenvolvidos
por terceiros ou informagdes por eles organizadas, em atendimento
as solicitagdes que se referem a questdes relativas aos meios de
execugao de uma atividade (know-how).

Para Albrecht (1992) apud Las Casas (2007) para proporcionar qualidade
total em servicos a organizacdo deve fornecer qualidade e servigos superiores a
seus consumidores, clientes, funcionarios e aos proprietarios.

Neste sentido, a organizacao deve estar atenta a todos os publicos com os
quais ela se interage, uma vez que 0s servi¢cos sao atos, desempenho ou uma acao,
ou seja, a empresa deve satisfazer necessidades, resolver problemas e fornecer
beneficios a todas essas entidades presentes no seu mercado. Assim, ao dirigir
esforcos a todos esses publicos a organizagao tera mais probabilidade de alcangar
seu objetivo.

Os servigos por apresentarem caracteristicas especificas tais como
intangiblidade, inseparabilidade, heterogeneidade e simultaneidade (LAS CASAS,
2007), (KOTLER, 2006) bem como nao permitir a estocabilidade (ROTONDARO e
CARVALHO, 2005), ainda propiciam momentos de verdade.

Ao tratar dessa caracteristica particular dos servigos, Las Casas (2007)
enfatiza que de todos os contatos de um consumidor com uma organizagéo, ele
obtém a impressao de qualidade dos servicos por esta prestados.

Os supermercados de vizinhanga ou compactos, assim como a grande
maioria das organizacées varejistas, tém o objeto de comercializacdo uma
combinagao de produtos (bens e servigos) tangiveis e intangiveis, ou seja, além de

disponibilizarem o bem — mercadoria - para a venda, também produzem outros bens
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nos departamentos de panificadora e agougue, assim como, prestam diversos
servigos, tais como: cobranga, empacotamento, crédito, estacionamento, entrega,
entre outros.

Neste sentido, tendo conforme figura 2, bens que dependem de servigo.

Bem Bem Bem Servico Servico
Relativamente puro Que depende de servigo Hibrido Que depende de bens Relativamente puro

_ NN

Parte tangivel Parte intangivel

Figura 2 — O espectro de bens-servigo.
Fonte: Adaptado de LAS CASAS (2007)

Essa dependéncia dos servicos para concretizar a venda de seus bens, faz
com que haja diversos contatos do consumidor com a organizagdo. Esse momentos
recebem avaliagdo critica por parte dos consumidores e, portanto, deve haver a
preocupagao constante com correta preparacdo da organizagéo e, sobretudo, dos
funciondrios que serdo fruto dessa percepcdo. Deles resultard a impressdo da
qualidade.

Assim, o resultado de todas as interagdes é que formarad um conceito final,
satisfatério ou nao, por parte do consumidor e “a capacidade da empresa em
desempenhar todas as atividades previstas é que determinara o nivel de qualidade”
(LAS CASAS, 2007, p.25).

Nessa visdo, o varejista para ter o foco a qualidade dos seus produtos (bens e
servigos), deverd identificar todos os possiveis pontos de contados da sua empresa
para com o consumidor, tanto internos, quanto externos. Estes ultimos, apesar de
nao propiciar julgamento por parte do consumidor, fazem com que o mesmo tenha

impressdes positivas ou ndo a respeito da mesma.
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Os frutos da interacao entre consumidor e organizacao

Ao tratar a interacdo do consumidor com uma organizacao, Las Casas (2007)
entende como sendo estratégico os contatos e, ao poder estes se darem através do
ambiente fisico, processos, pessoas e procedimentos, torna-se elementos
estratégicos de relevante importancia para a qualidade, pois, ao ter suas
necessidade e desejos satisfeitos, o juizo de valores a qual a empresa foi
submetida, seré considerada de qualidade.

Nesse sentido, qualidade em servicos direciona a empresa para uma Vvisao
sistémica global, que busca no consumidor sua principal for¢a propulsora.

Em relagdo aos beneficios que uma organizagdo tem ao buscar a qualidade
total em servigos, Las Casas (2007) relata que uma pesquisa revelou o crescimento
médio das empresas voltadas para o cliente € na ordem de 10% ao ano e lucros em
torno de 12%. Sendo que a mesma pesquisa retrata que empresa que nao tem a
mesma énfase o crescimento € muito pequeno, e os lucros ficam em torno de 1% ao
ano.

Em outra abordagem o autor ainda apresenta estudos que revelam que se
uma empresa retém a evasao de um consumidor em 5%, ela tera um aumento
proporcional nos lucros entre 25 a 85%, neste sentido, quando uma empresa
emprega esforcos em qualidade nos servicos ela terd em contrapartida um aumento
significativo do lucro.

Corroborando com essa visao Kotler (2006) afirma que a retengdo de um
consumidor s6 traz beneficios para a empresa, uma vez que esta podera efetuar
vendas cruzadas, aumento do porte e melhor negociacdao das compras, cooperacao
do canal de distribuicao, menor custo, menor sensibilidade a precos e fonte de
novas idéias.

O autor supra também lembra que os consumidores depois de certo tempo,
tornam-se menos sensiveis a pregos, uma vez que aceitam e confiam na qualidade
dos produtos (bens e servigos) fornecidos, pois estes ja foram testados.

A busca pela qualidade total em servigos deve levar a empresa a questionar
0s seus consumidores sobre o nivel de satisfagdo ou insatisfagdo, conforme

retratado no quadro 2 e figura 3.
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Nivel da qualidade Percepcao do consumidor

— Perfeicéo Ideal absoluto de servigo perfeito
— Méximo possivel O maximo viavel

— Desejavel Um bom padréo

— Justo Um padréo justo pelo prego

— Minimo toleravel Padrao minimo toleravel

— Intoleravel Padrao fora do limite toleravel

Quadro 2 — Niveis de qualidade dos servigos
Fonte: Adaptado de CORREA (2006)

Perfeicao Altas Mais que aceitavel
Desejavel Aceitavel
Justo Baixas | Inaceitavel

Figura 3 — Faixa de expectativas e limites de aceitabilidade.
Fonte: Adaptado de JOHNSTON E CLARK ( 2002)

Ao tratar da importdncia desse acompanhamento com o consumidor Las
Casas (2007, p.31) apresenta uma pesquisa que revela que uma parte dos
consumidores de algumas empresas estava insatisfeita o suficiente para mudarem
para os concorrentes, contudo, somente 4% destes reclamam. A pesquisa ainda
revela que para cada reclamagédo recebida existem 26 outros consumidores
insatisfeitos.

Portanto, ao abrir um canal para receber as reclamacdes e um processo para
suas corregoes, uma empresa tera como desenvolver padrdes e melhora-los,

sobretudo, dos fatores que influenciam suas expectativas, retratados na figura 4.

Detrias Notessidadas Experiéncia || Comunicacdo || Comunicagao Procos
1 passado boca a boca externa &

A ———————————

EXPECTATIVAS DO CONSUMIDOR

Figura 4 — Fatores influentes na formagéo da expectativa do consumidor
Fonte: Adaptado de CORREA (2006)
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Para tal, uma empresa que busca a qualidade total deve estar em
permanente vigilia sobre o nivel de satisfacao ou insatisfacao de seus consumidores
e clientes, ou seja, ser capaz de monitorar internamente e o mercado para atrair
novos clientes insatisfeitos com a qualidade fornecida pelos concorrentes.

Para o segmento de servicos a gestdo da qualidade, conforme apresentado,
imprime um ritmo significativo de melhorias a um curto espaco de tempo e custo
baixo.

Outros beneficios da qualidade para os servicos sdo apresentados no quadro

1 Revelar satisfagdes ou insatisfacdes ocultas dos consumidores;

2 Formatar um processo com foco na importancia do consumidor para a

empresa;

Gerar mais uma fonte de idéias para a empresa;

Reduzir os custos;

Possibilitar o aumento da produtividade;

Atratividade da empresa pela propaganda boca a boca positiva;

Maior retencao dos consumidores;

Atrair novos clientes;

O O Nl O O | W

Aumentar os lucros;

10 | Possibilitar mecanismos de controle da qualidade oferecida;

11 | Reduzir a sensibilidade aos pregos praticados;

12 Possibilitar melhor relacionamento com o consumidor;

13 | Melhorar o espirito de equipe dos funcionarios;

14 | Reduzir o impacto das estratégias dos concorrentes;

15 | Possibilitar acompanhamento do nivel de motivacao dos funcionarios;

16 | Criar indicadores de desempenho da qualidade;

Quadro 3 - Beneficios da qualidade total
Fonte: Adaptado de LAS CASAS (2007)

Passos para a qualidade nos servicos
Para Las Casas (2007) existem diferentes formas de comegar a implantagcao do
processo de qualidade, contudo, segundo sua experiéncia pratica na area de

servigos converge para os seguintes atividades:
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— Pesquisa;
— Mudanca cultural;
— Marketing interno;
— Treinamento e;
— Comunicacao.
O autor citado retrata também, através da figura 5, o processo para a

implantacéo da qualidade em servigos.

Objetivos
.
Pesquisa
*
¥ *

Interna Externa
e Estatégia |
; de Siruicns ;
s s — s
: Aspectos Aspectos !
C Internos Externos i
: | S | !
: ¥ ¥ ¥ — !
: ; ituagies H
Cultura ‘ h':::i;ﬂ::g ‘ Trainamento laafgj'-'a!itt Pn:!;::cfnnges :
5 T L ¥ i
: L1 !
5 : Ameacas e ;
: FOsich Oportunidades :
: - E——— E
Plano tatico
: S — |
; 25 : ; ¥ 5o ¥ ]
: Mecanismos de| Il do-alvo Cuénapu'st;s?e Orgamento :
v A '
: Aprimoramento | ' i ki = :
! 4 ¥ 5
Avaliaco
: Mensuracéo '
i Feedback H :

Figura 5 — Processo para a qualidade em servigos
Fonte: Adaptado de LAS CASAS (2007)

Assim, apo6s terem sido determinados os objetivos estratégicos a empresa
deve fazer pesquisa tanto interna quanto externa. A primeira visa identificar

barreiras, forcas, entre outros elementos desejaveis para fase posterior. A segunda
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auferira através dos consumidores, concorrentes € mercado, tendéncias, desejos,
necessidades, sonhos e fantasias mutaveis que dardo foco para o processo da
qualidade, sobretudo, niveis atuais de satisfagdo ou de insatisfacdo dos
consumidores, bem como, identificacdo de espacos para aperfeicoamento.

De posse das informagdes a empresa podera entdo, mais acertivamente,
desenvolver estratégias de servicos orientadas para a qualidade.

Seguindo os demais passos a empresa devera entdo desenvolver processos
de avaliacao e de mensuracao que darao feedback para novas estratégias.

Tratando da importancia da pesquisa com o0s consumidores, Las Casas
(2007, p.73) € enfatico na abordagem das empresas voltadas para o cliente que
devem priorizar as pesquisas ao afirmar: “O certo é que, para implantar qualidade,
pesquisar € uma necessidade. E pesquisar constantemente...”

Buscar um melhor relacionamento com os consumidores e interroga-los sobre
suas necessidades e desejos, bem como, seus niveis de satisfagcdo e de
insatisfacdo dos bens e servicos oferecidos, mais que uma necessidade é uma
obrigacao dos gestores.

Ao abrir canais de comunicacdo com o consumidor, a empresa tera uma
grande oportunidade de avaliagao, controle e aprimoramento da qualidade.

Sobre esse maior contato com o consumidor e de seus beneficios, Las Casas
(2007) aborda esta forma de gestdao (MBWA — management by walking around), ou
seja, administracdo por caminhada por ai e lembra o seu idealizador Sam Walton,
fundador da maior empresa de varejo do mundo.

Além das pesquisas como instrumento de suporte para a implantacdo e
desenvolvimento dos processos da qualidade, o autor também apresenta o
benchmarking.

Na sua visao, esta ferramenta da qualidade ao visar verificar as melhores
praticas do mercado ou de empresas lideres e adapta-las a empresa, podera ser
uma excelente forma de desenvolver a qualidade. Contudo, aplicar procedimentos
testados e usados por outras empresas ou em outros mercados é valido, desde que
possam sofrer modificacdes para a aplicacdo em casos especificos e que conduzam
a resultados reais.

Ja para Marshall Junior et al (2006) a esséncia da abordagem estratégica da
qualidade é muito simples e pode ser resumida de acordo com o Relatério da

Sociedade Americana de Controle da Qualidade, onde se tem:
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— Sao os consumidores dos produtos e nao seus fornecedores que tém a ultima
palavra até que ponto o mesmo atende as suas necessidades e satisfaz suas
expectativas;

— Essas expectativas e satisfagdo relacionam-se com o que a concorréncia
oferece e em toda a vida util do produto, ou seja, ndo somente na ocasiao de
compra;

— Para proporcionar a maxima satisfacdo ao consumidor, é preciso que 0
produto tenha um conjunto de atributos.

Para o autor a padronizacdo e melhoria dos processos se dao através a
participacao e do comprometimento de todos os colaboradores ao estarem imbuidos
da filosofia de melhoria continua.

De acordo com Juran apud Marshall Junior et al (2006) para a fase de
planejamento da qualidade, primeiro processo gerencial da trilogia Juran, tem-se as

seguintes etapas, representadas na figura 6.

. : Definir as caracteristicas
|[dentificar os Determinar as
; . . dos produtos gue atendam
consumidares e clientes necessidades ;
8 essas necessidades
Capacitar os colaboradares Elabarar pracessos
para que atendam capazes de reproduzir
0 objetivo essas caracteristicas

Figura 6 — Passos para o planejamento da qualidade
Fonte: Adaptado de MARSHALL JUNIOR et al (2006)

Ja para o segundo processo da referida trilogia, controle da qualidade se tem
0s passos representados na figura 7. Este processo, segundo autor, visa o0

cumprimento dos objetivos definidos na fase anterior.
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Comprovar o
Avaliar o desempenho Desempenho com
as metas

Atuar a partir das
diferencas

Figura 7 — Passos para o controle da qualidade
Fonte: Adaptado de MARSHALL JUNIOR et al (2006)

Para o terceiro e ultimo passo da trilogia, representado na figura 8, tem-se o
processo de melhoria da qualidade. Este visa produzir niveis de desempenho
superiores e inéditos de qualidade.

Fara cada projeto de

Estabelecer a infra- |[dentificar as necessidade .
; L melharia, delegar
estrutura para assegurar especificas para a criagdo !
; . responsabilidade a uma
uma constante melhaoria de melhorias

equipe

Formecer os recursos e
treinamentos necessaros
as eguipes

Figura 8 — Passos para a melhoria da qualidade
Fonte: Adaptado de MARSHALL JUNIOR et al (2006)

Para implantar a pratica de melhoria continua, bem como padrbes de
desempenho superiores, faz-se necessario que os gestores estejam insatisfeitos
com o0s niveis atuais e acima de tudo, tenha a coragem para mudar (MARSHALL
JUNIOR et al, 2006).

Visando a previsibilidade e a competitividade da empresa, esta deve estar
voltada a melhoria continua, a padronizacdo e, dependendo da urgéncia, da

melhoria radical, conforme mostrado na figura 9.
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-

Previsibilidade e competitividade

Resultado

Melhoria radical

S¥)

Melhoria continua

D™
Manutengéao

Tempo

Figura 9 — Em busca da previsibilidade e competitividade
Fonte: Adaptado de MARSHALL JUNIOR et al (2006)

A figura supra apresenta os papéis da padronizacado, da melhoria continua e
da melhoria radical ao longo do tempo, garantindo para a empresa a previsibilidade
e a competitividade.

De acordo com Marshall Junior et al (2006, p. 91-92) para que a melhoria seja
continua, também conhecida por Kaizen, deve haver um gerenciamento da melhoria,

bem como, da rotina, conforme apresentado no quadro 4.
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ltens

Gerenciamento da melhoria

Gerenciamento da rotina

Responsabilidade

Alta administracdo

Operacional

Nivel

Estratégico

Tético/operacional

Objetivos Sobrevivéncia e crescimento do | Padronizacao
negocio
Esséncia Eficacia organizacional Eficiéncia organizacional
Meios Disponibilizar recursos e adogao | Evitar  alteragdes  ou
de novas préticas mudangas que possam
comprometer os niveis de
qualidade estabelecidos.
Origem Metas estabelecidas a partir de | Educacao e treinamento
um forte conhecimento das
necessidades dos consumidores
e clientes.
Ferramenta Benchmarking Ciclo PDCA

Quadro 4 — Gerenciamento da melhoria x gerenciamento da rotina
Fonte: Adaptado de MARSHALL JUNIOR et al (2006)

O emprego das ferramentas supra, bem como os seus desdobramentos, tais

como diagrama de causa e efeito, matriz GUT, 5W2H, 5S, FMEA, lista de
verificacdo, estratificagdo, diagrama de Pareto, brainstorming, diagrama de
dispersao, entre outras, possibilitam melhor entendimento dos problemas, contudo,
nao garantem a sua resolugéo. Para tal, os colaboradores além de conhecer essas
ferramentas e saber quando emprega-las, devem estar comprometidos com a
filosofia de melhoria continua e preparados para dar resposta adequada sobre o
produto (bem ou servigo) e/ou processo por eles produzidos.

Contudo, lembra Las Casas (2007, p.173) que a implantacdo de um processo
de qualidade se faz necessario que a alta administragdo tome alguns cuidados,
entre eles:

— Descobrir quais sao as atuais e verdadeiras necessidades e desejos dos
consumidores e clientes;

— Estabelecer uma ordem de prioridades destes desejos e necessidades;

— Medir o0 desempenho atual desses desejos e necessidades;

— Avaliar o que esta sendo feito pela concorréncia €;

— Elaborar um plano e mecanismos de controle para sair do estado atual e ir ao
encontro de um consumidor com suas necessidades e desejos atendidos,

surpreendido ou encantado com a empresa.
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Qualidade nos servicos como fonte estratégica de diferenciacao

Ao tratar da valorizacdo da qualidade como sendo estratégica, Las Casas
(2007) apresenta uma pesquisa na qual se verifica que o focos das empresas de
diversos setores da economia se concentram no atendimento, produtividade e
administracao participativa. Estas perfazem juntas quase 58% dos principais focos
de melhoria.

O autor supra também apresenta os resultados de uma empresa varejista do
segmento de panificacdo que ao investir na melhoria da qualidade viu suas vendas
aumentar em 45% e seu faturamento crescer 20%. Tudo isso tendo reduzido o preco
de seu principal produto em 44%.

Ao abordar o perfil dos lideres na qualidade de servigos, quadro 5, Albrecht
(1992) apud Las Casas (2007) considera como sendo as principais caracteristicas a
colocacao do consumidor em primeiro lugar e a prestacao de servicos de qualidade
em todos os niveis e departamentos.

Ordem | Caracteristica

1 Percepcéao extraordinaria dos consumidores;

2 Estratégia de gestao focada para o valor para o consumidor;

3 Compromisso com a qualidade em todos o0s niveis;

4 Aprimoramento continuo dos produtos (bens e servigos) e processos;

5 Gestao por fatos e feedbacks.

Quadro 5 — Praticas dos lideres em qualidade
Fonte: Adaptado de LAS CASAS (2007)

Nesse sentido, a qualidade dos servigos torna-se um diferencial competitivo
pois direciona a organizacdo para uma nova mentalidade de gerar e agregar valor
para os consumidores e clientes.

Ao ser aceito que qualidade € a adequagado ao uso, como base para um
processo de melhoria e, por se ter que os desejos, necessidades, sonhos e fantasias
dos consumidores e clientes mudam constantemente, todos os esfor¢os de uma
organizagao voltada para servigos tera um alvo movel, ou seja, que se modifica
constantemente e sofre evolugéo.
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Assim, a exceléncia da qualidade jamais serd alcancada. Neste sentido,
qualidade total torna-se uma filosofia de gestdo e ao mesmo tempo um processo e
Nnao um programa.

Ao abordar a importancia da disseminagdo de uma cultura organizacional
voltada para a qualidade total, Las Casas (2007, p. 37) apresenta resultados de um
estudo, no qual se verificou que o sucesso desta pratica esta condicionado a:

— promogao de um objetivo comum;

— investimento na qualificagao dos funcionarios;

— incentivo ao trabalho em equipe;

— compromisso com a qualidade em todos os niveis €;
— permanente controle da qualidade.

Assim, a esséncia da adequagdo ao uso de um bem ou servico esta
relacionada a cultura organizacional, ao ambiente interno e externo, ao desempenho

do pessoal, e a valorizagédo do detalhe, ou seja, aos preceitos basicos da qualidade.
Pessoas e desempenho superior dos servicos

Como visto anteriormente, na abordagem de gestdo da qualidade nas
diferentes atividades produtivas, Paladini (2006) trata sobre o processo de geragao
de servigos entende que neste envolve a produgédo de bens intangiveis. Visdo esta
compartilhada por Kotler (2006) que define servico como sendo "qualquer ato ou
desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente
intangivel e ndo resulte na propriedade de nada".

Ao abordarem qualidade em servicos, Rotondaro e Carvalho (2005) ressaltam
a importéncia de algumas das principais caracteristicas atribuidas aos servicos:
intangibilidade, heterogeneidade, ndo-armazendavel ou estocabilidade, necessidade
da participacao do cliente e simultaneidade. Essas caracteristicas faz com que os
clientes ndo julguem somente o resultado, mas também os aspectos de sua
producao.

Ainda nessa visao, Paladini (2006) lembra que “um servico € sempre uma
acao desenvolvida por terceiros, em atendimento a solicitagdo explicita, especifica e
bem definida de um usuario determinado”. Neste sentido, no desenvolvimento desta
acao, a proximidade dos profissionais com os seus consumidores na prestacéo de

servigos, exige e demanda dos mesmos, capacidade de manter um bom
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relacionamento e a prestacdo de qualidade. Sendo capaz de, ndo sé atrair novos
clientes, mas de manter os consumidores existentes (CHURCHILL, 2003)

Esta afirmacado é extremamente importante, pois o contato direto entre
funcionario e consumidor exige daquele qualificagcdo, empenho e comprometimento
com 0s objetivos da empresa para a qual trabalha.

Ao buscar se adequar a esse novo enfoque as empresas deverao estar
sintonizadas com os colaboradores, pois a qualidade hoje estd muito mais associada
a percepcao de exceléncia nos servicos.

Corroborando com essa visdo, Marshall Junior et al (2006, p. 31) consideram
que ao falar de servigos, “esta-se falando basicamente de pessoas. O elemento
humano e sua qualidade representam o grande diferencial contemporaneo”.

Apesar de que a padronizagédo dos processos, métodos e produtos sejam de
fundamental importancia para as organizagdes, Marshall Junior et al (2006, p. 83-84)
consideram a necessidade de melhora-los continuadamente, sendo que a sua
promocao somente se dara através da participacdo e do comprometimento de todos
os colaboradores que, ao estarem imbuidos da filosofia de melhoria continua.

Contudo, ainda lembra o autor que “para implantar a pratica de melhoria
continua, assim como criar uma cultura de padronizagao por toda a empresa, a alta
administracdo tem que estar insatisfeita com o desempenho e precisa ter coragem
para mudar” (MARSHALL JUNIOR et al, 2006, p.91).

Pessoas como meio para retencdo de consumidores e atracido de clientes

As pessoas sao pecas-chave de qualquer prestacdo de servico e
consequentemente, de como a empresa desenvolvera relacionamento com seus
consumidores e clientes.

Corroborando com essa visdo, Gordon (1998) diz que as informagdes sobre
os consumidores sdo colocadas na linha de frente, onde os mesmos e empresas
interagem. Os profissionais de linha de frente — front Office — e que executem essa
interacdo — estdo sendo treinados, desenvolvidos e transformados em precursores
de um processo de busca por uma alianga com o consumidor e a sua preferéncia.

As pessoas na era do relacionamento administram a tecnologia e os
processos que resultam em valor com e para 0s consumidores e procuram
conhecimento e percepcédo sobre eles. Berry (2001) categoriza: “quanto maior o

envolvimento das pessoas na criagcdao de valor para os clientes, maior o desafio” e
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“as empresas de servicos criam valor por meio do desempenho”; por esta analise
percebe-se a qualidade do produto como uma funcédo da qualidade de desempenho,
0 que, consequientemente, é uma fungdo da capacidade e motivacdo dos que
realizam as operacoes.

Em outra afirmacédo, o autor sustenta que os servigos realizados diretamente
para os consumidores sao inseparaveis das pessoas que os realizam. Desta forma
entende-se claramente que servicos sdo contatos, e percebe-se que contatos sédo
relacionamentos, e se estes relacionamentos forem efetuados eficaz e
eficientemente, a questdo fidelidade estard por si s6 alavancada. Entdo tanto
servigos como relacionamentos dependem das pessoas que 0s envolvem.

Assim, o sucesso de qualquer empresa associada a geracdo e oferta de
servicos depende da motivacdo e esforco da equipe de trabalho em entender e
atender as necessidades e desejos dos consumidores.

Corroborando com essa visao, Berry (2001) entende que as empresas que
sdo dependentes de mao-de-obra nao cultivam relacionamentos baseados em
confianca com seus funcionarios, nao conseguem também construir
relacionamentos com os consumidores e por sua vez, com seus clientes. Assim, sob
a Otica do desempenho, o relacionamento empresa-funcionario é extremamente
influenciador, do relacionamento empresa-cliente.

Neste novo cenario de concorréncia global, torna-se fundamental que a
organizacao crie um ambiente interno que estimule e, que seja propicio para o
desenvolvimento e o uso das competéncias do individuo. A busca pela competéncia
organizacional € a propria busca pela sobrevivéncia no mercado, pois, ter uma
vantagem competitiva perpassa pelo desenvolvimento de diferenciais competitivos
em relacdo aos concorrentes e que, levara a organizagdo a um profundo
entendimento do mercado que atua.

Ao tratar da diferenciagdo por meio de pessoas, Claudio Shimoyama
(SUPERMIX, 2006) aborda a contratagdo e treinamento das pessoas, visando a
empresa ter pessoas mais qualificadas do que seus concorrentes. Sendo que os
funcionarios bem treinados apresentam as seguintes caracteristicas:

— Competéncia (possuem experiéncia e os conhecimentos exigidos);
— Cortesia (sdo amigéaveis, respeitosos e ponderados);
— Credibilidade (transmitem credibilidade através da sua apresentacao);

— Confiabilidade (desempenham o servico com consciéncia e seguranca);
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— Responsabilidade (respondem rapidamente as solicitagcdes e aos problemas
dos consumidores);

— Comunicacao (esforcam-se para atender o cliente e comunicar-se
claramente).

Em relagédo ao recurso humano, Paladini (2006, p. 152-153) considera-o como
o agente de transformacao e, apesar de ter caracteristicas muito particulares, tais
como ser o recurso de mais dificil compreenséo, dado aos aspectos subjetivos que,
também o tornam o mais dificil de avaliagdo. Também requer maior investimento
para integrar as metas da empresa. Contudo, é o recurso que pode oferecer as mais
altas taxas de retorno.

Por causa destes dois aspectos, complexidade e elevadas taxas de retorno,
segundo Paladini (2006, p. 153) o recurso humano exerce fascinio pelo desafio que
representam e, pela crescente necessidade de gerarem beneficios para a
organizagdo. Lembra ainda o autor que, “sem o efetivo envolvimento dos recursos
humanos da organizacédo, ndo se produz qualidade”, sendo assim, “pouco adianta
teorizar sobre a importancia dos recursos humanos para a qualidade. E melhor
investir nos processos que garantem seu envolvimento nesse esforgo”.

Ao abordar a importancia do treinamento e, sobretudo da importancia do
gerente nesse processo, Las Casas (2007) lembra do sucesso da Disney que ao
contrario das empresas voltadas para o servigo, ndo “atiram” o novo funcionario no
local de trabalho, mas sim o capacitam até que o mesmo tenha o conforto e
confianga para representar a empresa e fazer parte do time.

Além desta pratica simples e basica, contudo eficaz, a Disney ao contratar um
funcionario, o faz quando este tem motivacao e gosta daquilo que vai fazer, ou seja,
de lidar e servir pessoas.

Verifica-se que o caso da Disney o principio de agradar os consumidores e
clientes, bem como, de respeito aos empregados e preocupag¢ao com os detalhes é
o foco da estratégia da qualidade.

Corroborando com essa percepcao Las Casas (2007) afirma que os
funcionarios tratam os consumidores da mesma maneira que percebem como 0s
gestores os tratam. Assim o exemplo de tratamento dispensado a um consumidor

deve vir de cima, a comecar pelos proprietarios e gerentes.
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Ambientes da qualidade: in-line, off-line e on-line

Ao ter-se como meta da qualidade a adequagdao ao uso, Paladini (2006)

entende que se pode criar uma nova estrutura na empresa, organizada em trés

ambientes da qualidade:

In-line: relacionado com a produgéao da qualidade do produto (bem ou servico)
diretamente no processo produtivo. Neste ambiente sdo priorizados o0s
esforcos necessarios para a correcao e prevencao de defeitos, uma vez que
para estar adequado ao uso, o produto deve estar isento dos mesmos. Para
tal, a busca por diferenciais competitivos “enfatiza as estratégias de operagao
da empresa, os métodos de trabalho, os materiais e 0s equipamentos
utilizados” (PALADINI, 2006, p. 207).

Off-line: caracterizado pelas atividades e fungdes de suporte ao processo
produtivo, que podem ser acionadas quando necessarias, tendo assim,
participacao indireta na produgéo de um produto, contudo, diretamente ligada
a qualidade, devendo assim, também ser alvo de esfor¢os de melhoria.
On-line: diferentemente dos ambientes in-line que tem énfase no ambiente
interno da organizagao, ou seja, na forgcas e fraquezas e, do off-line que da
suporte a este, 0 ambiente on-line esté orientado para o ambiente externo ou
macro ambiente que inferem a empresa oportunidades e/ou ameagas e como
esta pode se capacitar para reagir as mudangas positivas e/ou negativas do
mesmo.

Assim, a sua énfase do ambiente on-line € para o mercado, o qual,
efetivamente demanda o resultado gerado pela empresa e sera nesse que a
adequacao do produto “é efetivamente testado, avaliado, consolidado. E até
mais do que isso — é para la que o esforgo é dirigido” (PALADINI, 2006, p. 210
-211).

Abordada a importancia estratégica do ambiente on-line, para a organizacao,

complementa o autor, reside no fato que este ao direcionar os esfor¢cos necessarios

para “captar, o mais rapidamente, possiveis alteracdes em preferéncias, habitos ou

comportamentos de consumo, e repassa-las ao processo produtivo, de forma a

adaptar, no menor espago de tempo, o processo a nova realidade do mercado”, cria

assim, “um produto sempre adequado ao consumidor” (PALADINI, 2006, p. 211).
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Indicadores

Empregados na avaliacdo da qualidade, os indicadores por empregarem
informacdes e estas possuir um método para a sua obtencao, sobretudo, baseado
em um objetivo especifico, claro, preciso, oportuno e confiavel, somando a este um
planejamento para a coleta, tabulacdo e registro, tornam-se elementos basicos da
avaliacao da qualidade.

Corroborando com essa visdo, com o0 emprego dos indicadores evita-se que
sejam tomadas decisdes baseadas em conceitos subjetivos, tais como bom ou ruim,
rapido ou demorado, melhor ou pior (MARSHALL JUNIOR et al, 2006).

Essa visdo € compartilhada por Paladini (2002) quando define indicador da
qualidade como mecanismos de avaliacao formulados em bases mensuraveis, ou
seja, sao quantitativos. Sendo assim, expressos por numeros e seus valores
associados a escalas continuas. Contudo, devem ainda apresentar caracteristicas e
objetivos bem definidos, além de expressar resultado de uma acao estruturada e
planejada.

Entre as principais caracteristicas apresentadas pelo autor, destacam-se:

1. objetividade;

2. clareza;

3. precisao;

4. viabilidade;
5. representatividade;
6. visualizacao;
7. ajuste;

8. unicidade;
9. alcance;

10.resultados

Ao associar os ambientes da qualidade, os tipos de indicadores a esses
associados, bem como, os seus objetivos e énfases, esses podem ser resumidos

através quadro 6.

AMBIENTE TIPO DE O QUE AVALIAM OBJETIVO
INDICADOR

In-line Desempenho Processo Eficiéncia Redugéao dos

produtivo/produtividade custos

Off-line Suporte Organizagédo como um | Integracéo - Custos/+ Lucro

todo/agdes de apoio (eficiéncia/eficacia)

On-line Qualidade Relagdes da Eficacia Melhoria da
propriamente organizagao com o lucratividade
dita mercado/sobrevivéncia

da organizacao

Quadro 6 — Visao geral dos indicadores
Fonte: Adaptado de PALADINI (2002)
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2.3 DEFINICOES E CONCEITUACOES DE VAREJO

Em relacdo a definicdo de varejo, ha um consenso entre os pesquisadores e
autores desta area ou ligados ao marketing, que ao atribuirem a visdo dos 4 P’s
(Produto, Preco, Promocéo e Pracga), atribuem ao local ou ponto de venda como a
Ultima etapa do processo de marketing.

Esta afirmacao é também apresentada por Semix e Bamassy (1995, p. 580),
quando abordam que “a funcdo fundamental do varejo refere-se, portanto, a
manifestacdo do conceito de marketing no exato momento em que o consumidor
doméstico fara a compra”.

As definicoes de varejo na esséncia se referem a comercializagdo direta aos
consumidores finais. “Esta € precisamente a maior caracteristica do varejista”
(MESTRE, 2001, p. 550).

A seguir, estao transcritos os principais conceitos de varejo, encontrados em
livros de Administracdo de Varejo, de Marketing, de Logistica e Distribuicdo e de
Marketing de Varejo:

Varejo na visao de Parente (2000, p. 22), “consiste em todas as atividades
que englobam o processo de venda de produtos e servigos para atender a uma
necessidade pessoal do consumidor final”.

Ainda segundo Parente, o atacadista se difere do varejista, uma vez que
aquele consiste no processo de venda para clientes institucionais que compram
produtos e servicos para revendé-los ou como instrumento para suas atividades
empresariais.

Stanton (2000) considera que ao vender para o consumidor final, uma
empresa esta praticando a atividade varejista. Complementando esse conceito,
Kotler (2006) considera que um varejo ou loja de varejo € qualquer empresa cuja
venda decorra principalmente, do fornecimento em pequenos lotes ou na venda
unitaria para consumidores finais e Backer et al (2005, p. 552) “a venda de bens e
servigcos a consumidores para 0 seu proprio uso”.

Abordando o varejo, Levy (2000, p.27) apresenta a palavra varejo (retail)
como derivacao da palavra francesa retaillier, que significa cortar um pedag¢o ou em
pequenas quantidades. O autor entdo conceitua varejo como “é um conjunto de
atividades de negdécios que adiciona valor a produtos e servicos vendidos a

consumidores para uso pessoal e familiar”.
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Destacando a importancia desse segmento, o autor supra aborda que o
varejo nao é somente a venda de produtos em lojas fisicas. Esta é apenas uma
modalidade, pois 0 mesmo evoluiu também para a venda de servigcos, tais como os
fornecidos por hotéis, médicos, locadoras, restaurantes, lanchonetes, entre outros.

Nesta visdo, verifica-se que 0 varejo apesar de ainda ser associado a um
produto, ganha espaco na prestacdo de servigcos e ainda, na forma como estes sao
comercializados. O varejo abriu a fronteira da loja fisica (ponto de venda) e
atualmente pode ser realizado, em muitos casos, pelo correio, catalogo, telefone,
televisdo, internet ou outra forma.

Na abordagem da atividade varejista, verificou-se também, a justificativa para
o crescente conjunto de opgbes de formas de se ofertar produtos e servicos aos
consumidores, de maneira que estes tenham que empregar o minimo de recursos,
para satisfazer as suas necessidades e desejos.

Os varejistas encarregam-se de atividades ou realizam fungdes que
acrescentam valor aos produtos e servigcos vendidos aos consumidores finais. Essas
atividades podem ser descritas como: prover sortimentos, desmembrar grandes
volumes, manter estoques, prover servicos.

Estas atividades sao utilizadas com maior ou menor énfase em fungédo da
estratégia empregada pelas diversas organizacdes. Lojas de descontos, que tém
como enfoque a comercializacdo de produtos com baixos precos, podem
eventualmente deixar de oferecer alguns servicos ao consumidor. Lojas
especializadas trabalham com menor sortimento de produtos, mas com uma

variedade muito grande de marcas.

Tipologia varejista

De acordo com Levy (2000, p. 43), “para desenvolver e implementar uma
estratégia de varejo, vocé precisa compreender a natureza da concorréncia nesse
mercado. Para tal, faz-se necessério diferenciar em termos de tipos de mercadorias
e servigos oferecidos, da natureza dos compostos de varejo usados para satisfazer
as necessidades, do grau em que suas ofertas enfatizam os servicos em vez das
mercadorias e da propriedade da empresa.

Nessa visao, Walters (1977) apud Parente (2000) classifica as empresas de
varejo segundo os recursos fisicos empregados no contato com os compradores

finais, considerando duas modalidades: varejista com loja (store retailers) e
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varejistas sem loja (nonstore retailers), sendo a primeira 0 caso mais comum €

usualmente mais citado na literatura sobre o assunto. Parente (2000) complementa

Walters, conforme ilustrado na figura 10.

* Independentes

Classificagao de * Redes
acordo com a >+ Franquias
propriedade * Departamentos Alugados

» Sistemas Verticais de Marketing

ituics Instituicoes « Alimenticias
I@iﬁg;gfais > com >« Nao Alimenticias
J Lojas « Servicos
Instituicbes * Marketing Direto
> sem .| * Vendas Diretas
Lojas » Maquinas de Venda
* Varejo Virtual

Figura 10 - Classificagdo das instituicoes varejistas
Fonte: Adaptado de PARENTE (2000)

Em relacdo as instituicbes de varejo por tipo de propriedade, verifica a

existéncia dos seguintes modelos:

Independentes: sdo pequenas empresas com administragcdo familiar, com
apenas uma loja.

Redes: operam em mais de uma loja, sob a mesma dire¢cdo. Exemplos: C&A,
Pao de Acucar, Casas Bahia, entre outras.

Franquias: forma de organizacdo caracterizada pelo pagamento de royalties
pelo franqueado ao franqueador, pelo uso de uma marca registrada e pelo
know how do sistema operacional.

Departamentos alugados: espago dentro de uma loja que s&o operados e
gerenciados por uma outra empresa que possuem maior competéncia e/ou
sé&o mais especializados. Exemplo: floricultura, lanchonete, padaria, etc.

Em relacdo aos formatos de lojas para o varejo de alimentos, Parente (2000)

classifica-os, conforme apresentado no quadro 7.
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Formatos de Area de N° médio | % de vendas nio N° de Secoes
Loja vendas/m? de itens alimentos check outs

Bares 20 -50 300 1 Mercearia, lanches e
bebidas

Mercearias 20-50 500 3 Mercearia, frios, laticinios
e bazar

Padaria 50 -100 1.000 1 Padaria, mercearia, frios,
laticinios, lanches

Minimercado 50-100 1.000 3 1 Mercearia, frios, laticinios
e bazar

Loja de 50 — 250 1.000 3 1-2 Mercearia, frios,

conveniéncia laticinios, bazar, lanches

Supermercado 300 - 700 4.000 3 2-6 Mercearia, hortifruti,

compacto ou carnes, aves, frios,

de vizinhanga laticinios, bazar

Supermercado | 700 —2.500 9.000 6 7-20 Mercearia, hortifruti,

convencional carnes, aves, frios,
laticinios, peixaria e
bazar

Superloja 3.000 - 5.000 14.000 12 25-36 | Mercearia, hortifruti,
carnes, aves, frios,
laticinios, peixaria,
padaria, bazar, téxtil,
eletronicos

Hipermercado 7.000 — 45.000 30 55-90 Merearia, hortifruti,

16.000 carnes, aves, frios,

laticinios, peixaria,
padaria, bazae, téstil,
eletronicos

Clube 5.000 - 5.000 35 25-35 Mercearia, hortifruti,

atacadista 12.000 carnes, aves, frios,

laticinios, bazar, téxtil,

eletrénicos

Quadro 7 — Caracterizagao do varejo alimenticio
Fonte: Adaptado de PARENTE (2000)
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2.4 NOVAS COMPETENCIAS A SEREM DESENVOLVIDAS PELO VAREJO

De acordo com Fleury e Fleury (2000) as transformacdes que ocorrem no
cenario politico, econbmico e social impactam diretamente, no ambiente de
competicdo entre as organizagoes, tanto em relacdo ao ambiente interno como no
ambiente externo.

Estas transformacdes tém como conseqléncia, o imperativo de que para
sobreviverem, as empresas sdo obrigadas a se reestruturarem e a desenvolverem
suas competéncias, bem como, de seus parceiros.

Para tal, as empresas passam a adotar estratégias para se manterem
competitivas, sendo importante a definicdo clara de qual ser4d o objetivo da
estratégia a ser adotada, pois o nivel de competitividade sera, em parte,
consequéncia dessa decisao.

Adaptando Lopes Filho (2006) apresenta para o varejo, conforme ilustrada na
figura 11, as novas competéncias devem ser direcionadas para as seguintes
estratégias:

— Estratégia de exceléncia operacional: O foco desta estratégia explora o
desenvolvimento da competéncia organizacional nas suas atividades
basicas ou operacionais, visando atingir padrdes superiores aos da
concorréncia em termos de pregos e qualidade. Para tal a organizacao
devera buscar a racionalizagdo de seus sistemas, buscando a maxima
eficiéncia nas atividades de suprimento, producgao, distribuicdo e pos-
venda. Estes podem ser alcangados através da adogao de tecnologias
de informag&o e automacao.
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Oferecem, no mercado em que atuam (segmento), sempre o melhor produto/servigo.

Redefinem continuamente o estado da arte do melhor produto/servigo, sempre com
novos produtos.

Lideranca sustentada pela performance criativa e inovadora de seus produtos/servicos,
alem da fronteira da imaginacéo do cliente/consumidor.

EPR—— i

Cobram o prego premium dentro de uma paridade que o cliente esta disposto a pagar.

| Lideranga do
| melhor produto

(Produto inigualavel
no mercado)
P
4%
- hn
Intimidade
com o cliente

Exceléncia
operacional

(Precos dificeis de serem

(Conhece um a um
batidos no mercado)

seus clientes)

N

No mercado em que atuam, oferecem
produtos/servicos confidveis a prego
mais baixo que o da concorréncia, sem
dificuldades ou inconveniéncias, além

Oferecem, no mercado em que atuam, a
melhor solugéo personalizada em
produtos/servicos. Tao simples quanto
sofisticada.

do bom servico. ;
Cultivam a arte continua do relacionamento \
intimo com o cliente/consumidaor,
fornecendo aconselhamento e dedicacio.

Né&o séo inovadoras em
produtos/servicos, porém oferecem um
produto padrdo de mercado.

Fornecem a melhor solugéo e resultados
Estabelecem uma relagdo amigavel e para o cliente/consumidor.
normal de transagéo com os clientes,
sem muita sofisticagao. Precos negociados pelo menos a valores

justos.

Figura 11 — Estratégias de marketing de vantagem competitiva
Fonte: LOPES FILHO (2006)

Estratégia de lideranca do melhor produto (Inovagéo): Nesta estratégia o foco
visa desenvolver uma exceléncia na inovagdo de produtos, criando uma
ruptura com os padrdes existentes no mercado. Para tal, a empresa devera
incentivar o desenvolvimento interno de uma cultura de inovacao.

Estratégia de intimidade com o cliente ou orientacdo para servigos: que
provas o varejista tem de que compreende seus consumidores e, com que
rapidez reage as mudangas das suas necessidades ou, a uma alteracao do
grupo base de consumidores? Como o varejista avalia as queixas dos
consumidores e como é que, ndo as atende como se tratassem de um
problema, mas antes, como uma oportunidade para melhorar a sua
satisfagdo? (DE MEYER, 1992, p. 77).
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A competéncia essencial nesta estratégia é antecipar as necessidades do
mercado. Para tal, a organizacdo devera desenvolver a sua capacidade em
conhecer seus consumidores, seus consumidores e seus mercados, identificar suas
necessidades e antecipar de forma pro-ativa para agregar valor aos servigos
oferecidos. O foco passa a ser a estrutura de marketing.

Ao contrario das estratégias direcionadas para a exceléncia operacional e
lideranca do melhor produto, a orientagdo para servicos deve valorizar a
proximidade e o estreitamento com o consumidor visando desenvolver um
relacionamento que a possibilite identificar as suas necessidades e desejos.

Assim, conhecer de forma efetiva o comportamento e habitos de compra dos
consumidores, entender as suas necessidades, seus desejos e, se possivel, seus
sonhos e fantasias tornou-se de fundamental importancia para a empresa que busca
agregar valor.

Para isso, mais que uma pesquisa de opinido, a organiza¢ao precisa entender
para entdo, sendo oportuno ou necessario, atendé-los adequadamente. Criar este
relacionamento de reciprocidade e de confianca tem sido um grande diferencial no
mercado, principalmente para os pequenos varejistas, pois 0 grande ao buscar a
eficiéncia operacional, através da massificacdo da oferta, dificilmente consegue

fortalecer estes lagos que devem ser cultivados no dia-a-dia.
2.5 VALOR SUPERIOR NO VAREJO DE ALIMENTOS

Conforme apresentado na introdugcdo deste trabalho, o atual cenario
competitivo® instalado na instalado na Grande Curitiba & maior que o de So Paulo e
da Grande Porto Alegre e como resultado verifica-se uma competicdo baseada unica
e exclusivamente em preco, o que faz com que todos os esfor¢cos das empresas
sejam direcionados para disputar os centavos a mais que o consumidor tem no
bolso.

Na busca por ferramentas visando fugir desta “guerra de preg¢os” ou
sobreviver as “guerrilhas” pontuais praticadas pelas grades redes nacionais e
internacionais, verificadas nas praticas promocionais, negocia¢gées ganha-perde com

2 SUPERMIX, Curitiba: APRAS, n.103, marco/abril 2006, p.45
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seus fornecedores, entre outras praticas, o varejo de pequeno e médio porte deve
empreender estratégias possiveis. O caminho possivel passa pela criagao de valor.

No entender de Lopes Filho (2000, p. 44) agregar valor é saber combinar
atributos como qualidade, praticidade, beleza, limpeza, elegancia, satisfacao, status,
garantia, performance, etc, em um produto ou servigo oferecido e prometido ao
consumidor/cliente, no minimo ou na pior das hip6teses a um preco justo.

Assim, agregar valor passa a ser estratégico ao ter por objetivo, 0 aumento da
competitividade e se tornando um aspecto de importancia primordial para o
cumprimento da missdo da organizagdo. Assim, “A satisfacdo personalizada das
necessidades do consumidor esta a tornar-se um fendmeno cada vez mais
generalizado, e um numero crescente de empresas estd adaptando-se como
objetivo primordial [...]” (MEYER, 1992, p. 32).

Neste contexto, segundo artigo publicado na Revista Supermix (2006)3, esta
criagdo de valor deve ser percebido e passivel de ser comunicado ao consumidor
como um diferencial, sendo que esta diferenciacao pode ser pensada mesmo antes
de abrir a loja, porém, exige dedicacdo e planejamento, além do verdadeiro
entendimento do significado do que vem a ser criar valor.

Contudo, agregar valor ndo é facilmente passivel de mensuragdo, uma vez
que conveniéncia, melhor experiéncia, atmosfera agradavel, importancia atribuida e
algo que faca sentido, sdo percepcoes. Estas sao diferentes de pessoas para
pessoas.

A falta deste entendimento tem feito com que muitas empresas busquem
fazer mais e mais por seus consumidores, sem ao menos ter questionado a estes se
faz sentido este valor adicional e, se 0 mesmo, o reconhece como um diferencial.

Outros erros também estdo sendo ocasionados pelo desconhecimento ou,
pela ndo diferenciacdo de algo simples, porém, de fundamental importancia para a
construgcao de diferenciais competitivos, principalmente, se estes tiverem baseados
em valores agregados. Trata-se da diferenciacao de consumidor e cliente.

3 Ibid., p.45-47
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2.6 PLANEJAMENTO DAS ESTRATEGIAS

A busca por uma estratégia eficiente para a organizacao, € conseqiéncia de
uma nova Vvisao sobre a competicdo entre as empresas, resultante das mudancas
nas regras do jogo, principalmente ocorridas nas ultimas décadas, sobretudo, pela
alteracao nas regras do mercado, quando a oferta passou a ser superior a demanda,
passando de um mercado vendedor para comprador. Surge entdo a necessidade
das empresas buscarem orientacdo no consumidor e foco no cliente.

Neste novo e inconstante ambiente, o trabalho intelectual é exigido e as
empresas devem buscam desenvolver atividades que agreguem valor, ou seja,
oferecer incrementos a seus produtos de maneira que o consumidor ou cliente o

considere como atributo relevante.

Planejamento das competéncias no varejo

No Brasil, o indice de mortalidade das microempresas no primeiro ano de vida
€ de 80% causadas, principalmente, por problemas de ordem financeira, tais como:
acesso a crédito, legislacao tributaria, entre outros. Porém, segundo Paladini (2006,
p.199) também ha falta de competéncia organizacional para criarem diferenciais.
Para tal, apelos de vendas baseados somente em preco e prazo tendem a nao
funcionar mais, restando entdo, a qualidade como Unica alternativa viavel. Neste
sentido, além do esforco natural de sobrevivéncia para manter mercados, ha a
necessidade de crescimento da organizagdo, que vird se esta puder contar com
novos mercados. Assim, mesmo que a empresa opere com objetivos de reducéo de

custo e produtividade, a qualidade comega exatamente com essas questoes.

Estratégia da localizacao

A decisdo de abrir uma loja, seja franquia ou unidade propria, deve levar o
empresario a uma série de cuidados a serem observados, antes do inicio das
atividades ou de sua ampliacéo.

Neste sentido, ndo basta a pessoa ter vocagao para o negécio, vontade e
recursos. Antes de reunir esses requisitos, e até mesmo escolher o ramo a ser
explorado, definir o ponto comercial, requer uma andlise critica e minunciosa de
varios aspectos que envolverao a localizagdo. Segundo Las Casas (1992) o aspecto

de localizagao é uma das decisdes mais importantes do varejo. Para ele, o ponto-de-
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venda deve estar numa posicdo estratégica que leve em consideragdo o0s
consumidores e a concorréncia.

Kotler (2006) também destaca a decisdao de localizacdo: "os varejistas em
geral mencionam trés fatores criticos para o sucesso do varejo: localizacao,
localizagcdo e localizagdo. A localizacdo de um varejista € a chave de sua
capacidade de atrair clientes”.

A localizacao, apesar de estar extremamente vinculada ao produto ou servi¢o
a ser comercializado, deve ser para o varejista, a primeira e mais importante
decisdo. Uma vez que esta, ao contrario das demais variaveis do composto de
marketing (prego, produtos e promog¢&o) ndo pode ser alterado tao facilmente ou
modificada. Segundo Parente (2000, p. 35) “Um erro na selecdo de um ponto
significa enorme desvantagem competitiva para uma loja, exigindo esforcos
mercadolégicos e muitas vezes sacrificio de margem que levam a prejuizos

operacionais”.

A importancia da localizacdo
A importancia da localizagéo deve levantar o questionamento sobre a escolha

adequada, tais como: numero de consumidores e clientes, necessidade do produto a

ser comercializados, numero e tamanho dos concorrentes, mix e precificagéo.

Assim, a abordagem estratégica da localizacdo se orienta para viabilidade

financeira de cada alternativa possivel.

Estendendo esse campo de visdo Ruétolo (1997, p. 12) considera que
nenhuma técnica de andlise isolada deve sobrepor a orientacdo estratégica da
empresa, que devera ser sempre conduzida em sintonia com seu segmento de

atuacao e posicionamento.

Neste sentido o autor destaca ndo somente o fator financeiro, mas também, o
mercadoldgico com igualdade de importancia para a escolha do ponto-de-venda, ao

afirmar que:

A primeira grande considera¢éo na escolha de um ponto varejista é,
naturalmente sua capacidade de gerar vendas compativeis com o
retorno esperado do investimento a ser feito na abertura ou na
ampliagcdo da loja. Como uma loja € projetada para durar um longo
periodo de tempo, muitas vezes atravessando geragdes, pequenas
diferengas de potencial entre um local e outro podem representar um
volume consideravel de vendas ganhas ou perdidas. O segundo
grande elemento envolvido na escolha do local para o novo Ponto —
de- venda reside no fato que a loja € o espago onde o mercado
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realmente se realiza, n&o como uma abstragdo mas como ambiente
fisico que vai abrigar as relagées de troca com o consumidor. E nesse
espaco que todas as agles, planos e estratégias da empresa se
tornam realidade perante o consumidor.

Assim, verifica-se que o autor considera que, diante de alto grau de
posicionamento da empresa, cresce a necessidade desta se expandir e estar
localizada estrategicamente.

Las Casas (1992, p. 54) observa a importancia da localizacéo, porque "como
parte do processo mercadoldgico, proporciona utilidade de tempo e lugar aos
consumidores. Portanto, o varejista deve localizar-se convenientemente". Segundo
ele, o estabelecimento para o varejista € um produto que deve ser lucrativo. Fora a

visita a clientes externos, o retorno do lojista depende do movimento da loja.

Ainda em relacao a localizagdo do ponto de venda, Boone & Kurtz (1998, p.
351) destacam:

Um varejista pode escolher entre um local isolado, um bairro
comercial, central ou um shopping center planejado para montar ali o
seu negécio. A decisdao quanto a localizagédo do estabelecimento
depende de varios fatores, que incluem o tipo de mercadorias
comercializadas, os recursos financeiros de que o varejista dispde, as
caracteristicas do publico alvo e a disponibilidade de pontos
comerciais.

Confirmando a importancia da estratégia de localizagdo, Churchill (2003, p.
427), assim se expressa a respeito: "no caso do varejo com loja, uma das decisdes
mais importantes quanto a distribuicao dos produtos € a escolha do ponto, ou seja,
onde localizar a loja".

Em outro ponto sobre a importéncia da localiza¢do, Clarke et al (1997, p. 61)

enfatizam que:

a contribuicdo do Marketing para o conhecimento do planejamento e
administragédo de localizagao € mais limitado do que a geografia e tem, em
grande parte, tomado emprestado dela. Pela maior parte, este interesse tem
focado nas ferramentas de andlise de localizagdo, para a qual adogao da
geodemografia e o Sistema de Informagao Geogréfica (GIS) tem tido maior e
valioso desenvolvimento.

Jayaraman (1999) se pronuncia a respeito, considerando que uma boa
localizagdo oferece a empresa uma vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia. Para ele, uma localizacdo estratégica também é mais bem avaliada

pelo consumidor em potencial.
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Tratando do tema, Yang & Lee (1997) consideram como os quatro maiores
componentes do planejamento logistico: as decisdées de localizacdo, administracao
de estoque, design do sistema de transporte e o nivel de necessidade do
consumidor. Neste sentido, a decisao da localizacdo de instalacdes tem despertado
a atencao tanto do meio académico, quanto da area de negécios. Ao passar fazer
parte dos planos das grandes empresas, ao ponto dessas empregarem profissionais
especificos nessa fungéo, cada vez mais a determinacao da localizagdo tem atraido
pesquisadores de diversas areas, tais como economia, engenharia, geografia e
agora, marketing e logistica. Para Mount (1990) citado por Yang & Lee (1997, p. 1),
a escolha da localizagdo da instalagdo “pode contribuir para o sucesso dos planos
estratégicos da corporagdo em finangas, marketing, recursos humanos e producao”.

Area de influéncia e localizacio comercial

Nas literaturas consultadas sobre marketing, vendas e varejo sao destacados
os estudos sobre a area de influéncia. Assim, para o empresario que esta avaliando
o melhor local para estabelecer a sua loja, € importante que esse conheca a area de
influéncia do ponto em estudo, pois a partir desse entendimento, conhecera de onde

provira a sua clientela e por conseqiéncia, seu lucro.

Morgado & Gongalves (1999, p. 260) definem area de influéncia como: “o
espaco fisico do qual a clientela de uma loja € oriunda, isto €, de onde seus clientes

A "

vem .

Area de influéncia é a area geografica em que a empresa varejista
obtém a maior parte de seus clientes. Em outras palavras, é a area de
influéncia de uma loja para a venda de determinado produto. A partir
de certo ponto, os compradores dao preferéncia a outros
concorrentes devido a localizagao mais proxima (LAS CASAS, 1992,
p. 56).

Na visdo de Parente (2000, p. 339) o conceito de éarea de influéncia é
fundamental para o varejo, pois 0 mesmo reflete a dimensao espacial da demanda
de mercado. O autor assim a define: “a area geografica que contém a maior parte

dos clientes de uma loja”.

Segundo Morgado & Gongalves (1999), as lojas maiores atraem clientes de
area maior e seus varejistas se dispdem a percorrer distancias mais longas para
comprar nesses estabelecimentos, enquanto que varejistas menores tém um raio de

atuacado menor, devido ao seu pequeno poder de atracdo. Para eles, uma area de
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influéncia podera ser determinada por uma pesquisa de mercado e pelo cadastro de
clientes. Parente (2000, p. 339) considera que: "A extensao da area de influéncia de
uma loja depende do poder de atracdo que essa loja exerce sobre os
consumidores". Os hipermercados tém um poder de atracdo maior € em lojas

menores a area de influéncia é mais reduzida.

Segmentos da area de influéncia

Analises da dispersdo geografica dos consumidores e clientes de uma loja,
identifica a existéncia de trés segmentos de uma area de influéncia. Segundo
Parente (2000, p. 340) s&o eles:

Area primdria
E a area mais préxima da loja onde, segundo Las Casas (1992) é a area de

influéncia que possui 60 a 75% dos consumidores e clientes.

Area secunddria

E a regido em torno da primaria. Ainda segundo Las Casas, estdo localizados
os clientes que compram com menos freqiéncia e que, normalmente sdo 15% da

clientela.
Area tercidria

Os 10% restantes dos consumidores e clientes, segundo Las Casas, formam
a area terciaria. Sao os consumidores e clientes que moram mais afastados da loja,
ou que passam pelo local e aproveitam a oportunidade ou comodidade para

comprar, ou ainda, sao aqueles que compram esporadicamente.

Levy (2000) apresenta a mesma divisdo supra, porém, considera ter a zona
(ou area) primaria 60 a 65% dos consumidores e clientes, presentes num raio
aproximado de 4,8 a 8 km da loja ou, a uma distancia de menos de 10 minutos de
carro; na zona secundaria conta com aproximadamente 20% das vendas e o0s
consumidores estao a 4,8 a 11,2 km distantes da loja, numa distancia de 15 a 20
minutos de carro. Por dltimo, na zona terciaria aparecem o0s consumidores

esporadicos e atinge de 24 a 80 km de distancia.

Nesta visao, Parente (2000) define o contorno das areas de influéncia através
de isocotas, isto é, distancias iguais. Exemplo: 1 km, 2 km, 3 km e, isocronas, ou

seja, tempos iguais. Exemplo: 5 minutos, 10 minutos, 15 minutos.
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Determinacao da area de influéncia
Para instalacGes existentes

Para determinacao da area de influéncia, é possivel a adocao de diversos
métodos. Para Morgado & Gongalves (1999) consideram como fator indispensavel
para o estabelecimento da &rea de influéncia de uma empresa o cadastro de
clientes. Assim, colocando-se os enderecos dos clientes num mapa, aparecerao as
devidas concentragdes. O mais provavel € que as concentragdes aparegcam mais
proximas a localizagdo do ponto-de-venda. Para eles, as concentragcdes diminuem a
medida que os enderegos se encontram mais distantes da loja. Por esse grau de
concentracéo, é possivel determinar as areas de influéncia primaria e secundaria.
Ainda nessa abordagem, Parente (2000, p. 342) confirma que o método de
entrevista com clientes tem sido o mais tradicional e implica em entrevistar uma
amostra significativa de clientes, usando para tal, algum critério probabilistico e partir
desses dados, identificar a localizagdo da residéncia de cada respondente, em um

mapa da regiao.

Las Casas (1992) propbe uma andlise dos clientes com énfase na
segmentacdo dos mesmos, nas principais formas: geogréficas, demograficas e
psicograficas.

Neste contexto, Bell (1994, p. 3) considera que, para uma loja existente, o

calculo da area de negdcios:

é relativamente simples pelo uso de técnicas de notas do consumidor.
E preciso entrevistar uma amostra de consumidores como eles
entram na loja e saem dela. Mais perigoso (estatisticamente falando)
é entrevistar uma amostra, em alguns outros locais, e perguntar-lhes
onde eles compram e onde eles vivem. A amostra dada pode nao ser
representativa para a base do consumidor.

Bell (1994) cita algumas formas de as lojas calcularem sua area de influéncia,
entre eles: perguntando o numero do CEP aos consumidores no caixa da loja;
obtendo varios dados demograficos de seus consumidores quando a loja possuir
cartdo de crédito proprio e, perguntando ao consumidor o nimero do seu telefone,

se a loja aceitar cartdo de crédito bancario.
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Para novas instalacoes

Bell (1994) avalia que a estimativa da area de influéncia da nova loja é mais
dificil de ser realizada. Ele considera a possibilidade de se obterem dados dos

clientes, através de lojas similares, lojas da mesma cadeia ou lojas concorrentes.

Nesta perspectiva, Ruétolo (1997, p. 12) sugere trés aspectos a serem
considerados na escolha do ponto-de-venda:

1. O nivel de demanda, a perspectiva de crescimento futuro e a geografia da
regido. Para ele, a estimativa de demanda sé sera alcangada, com ajuda de
dados secundarios, "com delimitacao da area de influéncia do ponto e, muitas
vezes, com uma pesquisa formal destinada a mensurar as caracteristicas
socio-econémicas dos consumidores da regiao".

2. O segundo aspecto que o autor avalia € o crescimento fisico do mercado,
com a inclusdo de novos consumidores ou novas situagoes de consumo. Ele
enfatiza ndo apenas a ocupacdao urbana, mas também o aumento de
unidades familiares.

3. Por ultimo, é apresentada a andlise geogréfica da regido, principalmente com
relagdo ao fluxo viario, considerando-se o acesso a loja e a visibilidade da
loja.

Segundo Bell (1994), as informagdes demograficas estao disponiveis a partir
de diversas fontes sobre a populacao da regidao onde a empresa pretende instalar a
sua loja, como exemplo, o censo americano, cujos dados podem ser encontrados
em CD ROM. A cada dez familias, o questionario preenchido é mais detalhado,
oferecendo mais dados para consulta. Algumas firmas de consultoria disponibilizam

os dados do censo americano em programas sofisticados de computador.
Local da loja como fator estratégico nao imitavel

As trés estratégias basicas para uma empresa considerar 0 seu processo de

expansao, segundo Morgado & Gongalves (1999), sao:

1. Dominancia regional: quando a empresa opta em vender seu produto em
uma determinada regido do pais, sem expandir-se nacionalmente. Nesta
estratégia sdo empregados menores custos com distribuicdo e propaganda,
maior contato com o consumidor e, melhores condi¢cdes de participagcdo no

mercado.



63

Como exemplo deste modelo, pode-se destacar os Supermercados Condor.
Este atua somente no Parana, com grande enfoque em Curitiba e Regido
Metropolitana.

Parente (2000, p. 326) enumera vantagens para esta estratégia que

denomina como dominancia regional:

maior produtividade nos custos fixos, tais como custos de propaganda, de
treinamento e de supervisdo, maior ajuste de seu esforgo mercadoldgico as
necessidades dos consumidores da regido, fortalecendo sua imagem, seu
posicionamento estratégico e seu grau de lealdade entre os clientes da
regiao.

Complementa o autor: “os varejistas que adotam essa estratégia sao bons
administradores e, sabendo competir no mercado, podem desencorajar 0s

concorrentes”.

— Saturacao de mercado: esta estratégia apresenta as mesmas vantagens da
anterior, porém, o varejista ira se concentrar numa regiao metropolitana com
forte concorréncia. Esta opcdo pode render ganhos, mas, pode gerar
"canibalizagao” dos negécios.

Em Curitiba, encontra-se este modelo representado pelos Supermercados

Mercadorama, bandeira administrada a partir de 2006 pelo Wal-Mart.

— Pequenas comunidades: nesta estratégia a concorréncia € menor, e 0s
consumidores sao carentes de novidades. Ha a necessidade de mercados
com melhor administragdo.

Parente (2000) cita também a estratégia da dispersdo geografica. Nesta, o
varejista pulveriza as suas lojas em varias cidades ou regides, diminuindo os riscos
de catastrofes climaticas e crise ou ainda, declinio econémico em uma determinada
regido.

Neste modelo, pode-se destacar, por exemplo, o Pao de Acgucar, maior
varejista brasileiro que tem lojas em todo o territério nacional. Carrefur e Wal-Mart
que se dispersaram em diversos paises, inclusive no territorio brasileiro, com varias

bandeiras.
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Atmosfera de compra como fonte estratégica

A expressao atmosfera de compra ou de vendas € a base para as futuras
acoes de merchandising, pois a partir dela, sera possivel a criacdo do ambiente e
tema. O PDV vai se comunicar com o consumidor, buscando envolvé-lo, informa-lo e
apresentar a este, melhor visibilidade de produtos, servicos e marcas, com 0O
proposito de motivar e influenciar as decisées de compra.

Segundo Blessa (2003, p. 43), “a atmosfera refere-se ao design de um
ambiente por meio de comunicagdes visuais, iluminagdo, cores, musica, aromas
para estimular as respostas emocionais e de percep¢ao dos clientes que, ao final,
poderdo afetar seu comportamento de compra”. Neste sentido, verifica-se que no
processo de ambientacdo de uma loja devem ser englobadas todas as sensacgdes,
percebidas pelos sentidos humanos. Estes sdo apresentados na figura 12.

TATO AUDICAO

SENSACOES

VISAO PALADAR

OLFATO

Figura 12 — Os sentidos humanos
Fonte: Desenvolvida pelo autor
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ltens empregados na ambientacdo da loja

Vitrinismo

Tratando sobre este tema, o SEBRAE* considera que a vitrine € como um
palco onde se monta um cenario e, no qual as mercadorias desempenham o papel
principal. Neste sentido, através da vitrine a loja faz complementar a comunicacao
com seu publico-alvo, sendo para os pequenos varejistas que nao tém recursos para
promover seus produtos, o principal instrumento de atracao de vendas.

Ao abordar o tema, Blessa (2003) recomenda que, quando a vitrine for ligada
a alguma campanha de midia, devera ter o tema de acordo com essa, buscando
reviver em seus detalhes a mensagem que foi direcionada. Criando assim, uma
ligacao entre a imagem da propaganda e o merchandising do produto.

A eficacia de uma vitrine, neste sentido, exige mais do que criatividade e bom
gosto. Estes sao requisitos basicos para criar um ambiente/atmosfera capaz de
estimular a venda do produto, além de conferir a loja uma personalidade prépria.
Sera necessario todo um planejamento antecipado e bem calculado para estar em
harmonia com os demais elementos do composto de marketing, além de uma
programagao que permita a sua mudanga, no minimo, a cada 15 dias, conferindo
assim, dinamismo capaz de atrair e fugir do lugar-comum. Isto é, se diferenciar entre
as demais.

A vitrine ao encerrar uma forma de comunicacao visual, ela deve transmitir
uma mensagem ou um sentimento, como alegria, drama, sétira, romance, cultura,
humor, etc, que possam ser facilmente assimilaveis®.

No quadro 8 sado apresentadas sugestbes para fazer da vitrine o melhor

cartdo de visitas de um varejista.

* Fonte: SEBRAEJES - Programagcao visual de vitrines. Vitoria, 1991 e SEBRAE/ES -Vitrinismo
Vitéria, 1996

3 bid.
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1 | Produtos bem expostos, com iluminagdo adequada, fardo a loja se destacar e atrair o
consumidor;

2 | Nao transforme a vitrina num ambiente poluido: mostrar "tudo" o que se tem na loja dificulta a
visualizagao e evita que o cliente se detenha para aprecia-la;

3 | Atengao para com os cartazes de ofertas, promogdes condigbes de pagamento ou liquidagao
— é necessario discricao;

4 | Nao cometa alguns dos pecados mais freqlientes de uma vitrina mal arrumada:

e Utilizagao de fio de nylon muito grosso, que pode ser visto de longe. O ideal é 0 0,20
mm de espessura;

e mercadoria amarrotada;
e alfinetes aparecendo;
e |uz colorida ou mal direcionada;

e mercadorias de qualidade diferente ou sem afinidade, como por exemplo um tecido de
seda ao lado de outro para forrar colchdes;

5 | A montagem de uma vitrina exige um planejamento prévio, relacionado a definicdo do tema a
ser desenvolvido e a selegdo de mercadorias, cores a serem usadas e material a ser
empregado.

Quadro 8 — Sugestdes para melhorar a apresentacao de vitrines
Fonte: Adaptado do SEBRAE/ES (2006)

Materiais decorativos usados em vitrines

Os materiais decorativos que podem compor o ambiente decorativo das vitrines

podem ser encontrados sob as seguintes modalidades:

Natural: 4gua, pedras, plantas naturais ou desidratadas, areia, galhos secos,
cordas, sizal, entre outros materiais.

Reutilizado: encontrado em sucatas, lojas de antiguidades ou mesmo
alugados, pois é recomendada a mudanca da vitrine, no minimo a cada 15
dias;

Produzido: sdo os materiais industrializados, tais como: plastico, papel,

iluminacéo, cores, pecas decorativas, entre outros.

Atentos ao poder de influenciar o comportamento de compra, através do

emprego de vitrines, alguns supermercados, passaram a investir nesta ferramenta,

transformando as “pontas de géndolas” em verdadeiras vitrines, conforme fotos 1 e 2

apresentadas abaixo.
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Fotos 1 e 2 - Pontas de géndolas transformadas em vitrines
Fonte: O autor em hipermercado de Curitiba (2007)

Cores

As cores sao classificadas em primarias, secundarias e terciarias. As cores
primarias sdo as puras ou ndo misturadas: vermelho, amarelo e azul. As
secundarias resultam da mistura das trés anteriores (vermelho + amarelo = laranja,
vermelho + azul = roxo, amarelo + azul = verde) e, as ultimas, constituem misturas
de uma cor primaria e outra secundaria.

As cores que variam do vermelho ao amarelo, sdo denominadas "quentes"
porque sdo ativas e sugerem vida, acao e calor. As "frias" sao passivas e denotam
calma, elevacao e dignidade. Estas variam do verde ao violeta.

Segundo Barcel6 citado por Garrido (2001) existe uma relagédo
importantissima entre a cor e o comportamento do consumidor. Para cada classe
social ha um simbolismo diferenciado e percepgao também distinta para cada cor,
sendo o significado psicologico assim definido:

Azul: Recompensa, fidelidade, mistério, tristeza, verdade, frio, intangibilidade,

constancia, introspeccdo, passividade, ternura, imaterialidade, manh3,

recessivo, terror, imortalidade.
Azul violeta: Espiritualidade.
Azul claro: Fé.

Azul escuro: Poder, mistério, terror, humildade.
Violeta: Caos, amor divino, piedade, morte, emboscada, solidao,
superticdo, encanto, opressao, emocionante.

Verde: Beleza humana, camaradagem, Ocio, contente, fertilidade,
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vegetal, saude, tranquilidade, vida eterna, esperancga.

Amarelo: Inteligéncia, estimacédo, travessura, valor, beleza divina,
exceléncia, pureza, confidéncia, fogo, radiante, deslumbramento,
sabedoria, entendimento.

Dourado: Distingao, riqueza, valor, ouro.

Marrom: Acao, fertilidade, esporte, outono, gourmet, forca fisica,
masculinidade, virilidade, amizade, maturidade, calor,
conservadorismo.

Purpura: Aflicao, melancolia, dignidade, dominacao, poder.

Roxo: Excitag&do, execugédo, amor humano, paixao, emogao, perigo.
Vermelho incandescente: Ira, faria, matar, crescimento, dinamismo,
amor fisico, frieza, dominacgéo, vitéria, triunfo, calor, febre, sacrificio,
fogo, valor de alma.

Rosa: Aurora, alegria, intimidade, sexo, feminidade.

Preto: Autoridade, poder, real, morte, servilismo, pesar, dor, lealdade.
Prata: Inocéncia, juizo.

Branco: Santidade, trégua, pureza, inocéncia, frio.

Nesta visdo, as principias fungcbes da aplicacdo de cores na

comunicagao sao as seguintes:

— Realismo: Ajuda a dar dimensao e volume preciso aos produtos.

— Atencao: Melhora o poder de captacao ética

— Psicologia: A cor expressa disposi¢cdo de animo e provoca mudancga de
comportamento do consumidor.

— Estética: A cor proporciona beleza e prazer.

— Efetividade: A cor adequada ao despertar a atencdo e atuar sobre a
psicologia humana, favorece a efetividade da mensagem.
Além dos significados psicolégicos ja& mencionados, o SEBRAE® apresenta

outros, retratados no quadro 9.

® Fonte: SEBRAEJ/ES - Programacao visual de vitrines. Vitéria, 1991 e SEBRAE/ES -Vitrinismo
Vitéria, 1996



69

CORES SIGNIFICADOS

Vermelho Aumento de volume, de peso e de calor. E estimulante, dominador,
excitante, agressivo. Lembra atividade, forca, poder, paixao

Laranja Aumento de volume e impressdo de calor. E vitalizante, motivador de
euforia. Lembra saude, sol, verdo e iluminagao.

Amarelo Aumento de volume e impressado de calor. E a mais luminosa das cores.
Estimula o sistema nervoso, convida a agao e ao esforgo. Lembra luz, agéo,
vida.

Verde Impressado de frescor e limpeza. Acalma e da sensacdo de paz. Lembra
vegetacdo, esperanca, juventude.

Azul Diminuicédo de peso e impressédo de frescor. Repousa, acalma e revigora.
Lembra descanso, recolhimento, equilibrio.

Violeta Diminuicdo de volume e sensacdo de frio. E mistica, melancélica, fria.
Lembra profundidade, introspecgao, distanciamento, religiosidade.

Branco Aumento de volume. Lembra pureza, leveza, limpeza, delicadeza.

Preto Aumento de volume. Lembra elegancia, sobriedade, austeridade.

Cinza Neutralidade, distingao.

Quadro 9 — Significado psicolégico das cores
Fonte: Adaptado do SEBRAE/ES (2008)

Aromas
Sobre a influéncia que os aromas provocam nas pessoas, reportagem do

Jornal da Globo exibida em 04/10/2004, destacou a divulgacado do Prémio Nobel de
medicina naquela data, entregue a Richard Axel e Linda B. Buck. Cientistas norte-
americanos que descobriram os genes dos receptores de odores e a organizagéo do
sistema olfativo. “O olfato foi durante muito tempo o mais enigmatico de nossos
sentidos. Nao eram compreendidos os principios basicos para reconhecer e recordar
os aproximadamente 10 mil odores", explicou a Academia em seu comunicado.

Ainda segundo reportagem, os pensamentos de Marcel Proust séo
destacados, pois este entendia que as nossas mais intensas memdrias emotivas
estdo ligadas ao cheiro ao afirmar “cheiros e sabores sdo como almas que
sustentam a imensos edificios da memoria”.

Assim, o ser humano aprende, segundo Veronis, Shler & Assoc. citados por
Blessa (2003):

— 1% pelo paladar;

— 1,5% pelo tato;

— 3,5% pelo olfato;

—  11% pela audicéo e/
— 883% pela visao

A pesquisa desenvolvida Axel e Buck revela que nao é tanto o que a gente vé
ou ouve e sim, o que € cheirado é que fica marcado por mais tempo e, mais

profundamente na lembranga. E pelo olfato que um aroma é capaz de desencadear
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lembrancas e reacdes nas pessoas. O olfato tem uma ligacdo nao racional com o
cérebro, indo este diretamente para o centro das emogoes.

Esta condigdo tem levado muitas empresas a empregar o aroma como uma
“assinatura olfativa” da loja, fazendo com que o consumidor ao entrar nesta, tenha

lembrangas duradouras.

lluminacao
A iluminagao pode ser usa para destacar mercadorias e esculpir espagos em

vitrines, assim como, para melhorar o humor. Além de transmitir uma sensagao de
limpeza. Parente (2000) aborda pesquisa que comprova que O movimento cai
guando é diminuida a intensidade da iluminacdo, assim como, aumenta quando esta
volta ao padrao desejado. Segundo Blessa (2003, p. 48) “Um plano de iluminagéao
pode sugerir classe, privacidade, atendimento personalizado ou, ao contrario, pode
sugerir auto-servico, praticidade ou descontracao”.

Musicalidade

Abordado por Levy (2000) e Parente (2000), assim como a cor e a iluminacgao,
a musica afeta o processo de compra do consumidor, podendo entéo, adicionar ou
depreciar a ambientagdo da loja. Musica mais rapida visa tornar o processo de
compra mais acelerada, podendo se empregada em dias de muita movimentacgao,
assim como a musica suave torna o ritmo mais lento, ideal para dias de pouca
movimentacgao na loja, estimulando o consumidor a permanecer por mais tempo na
loja, podendo aumentar assim o volume de vendas.

A musica ainda exerce um papel motivador nos funcionarios, fazendo com
que estes trabalhem mais satisfeitos, melhorando assim, a qualidade no

atendimento.

Tato e contato

No processo de compra da maioria dos produtos, os consumidores querem
pega-los. Assim, o contato com o produto ou servico, um apelo que exerce
vantagem da compra na loja fisica em detrimento da compra em lojas virtuais,
porque, segundo Parente (2000) o contato fisico com o produto produz o prazer

antecipado de posse.
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Buscando proporcionar este contato fisico entre 0 consumidor e o produto, o
varejista deve se preocupar no momento que for decidir pelo layout mais adequado,

bem como, no mobiliario e equipamentos de exposic¢ao.

Um estudo citado por Garrido (2001) revela que o campo visual e a
possibilidade de manipular o produto, produz trés niveis de atragdo, conforme
ilustrado na figura 13. Assim, a utilizacdo de uma géndola ou mobilidrio pode variar
de uma loja para outra, porém, deve-se respeitar o angulo de visao e o alcance das
maos.

> 3%

> 78%

> 34%

Figura 13 — Niveis de atracédo
Fonte: GARRIDO (2001)

O angulo de visao e o ponto de pega sao abordados por Blessa (2000) que
faz a seguinte leitura: a altura maxima para colocar os produtos ndo deve ser
superior a 2,00 metros, sendo que a 1,60 metros tem-se o melhor local de exposigao
dos produtos, por este estar na altura dos olhos e o “ponto de pega” que retrata a
altura das maos varia de 1,2 a 1, 60 metros.

Nas fotos 3 e 4 é demonstrada uma mudancga na altura do mobiliario de um
hipermercado localizado na cidade de Curitiba - PR. Esta permitiu melhor
visualizagdo da loja, bem como, melhor iluminagédo e, por consequéncia, melhor
atmosfera da loja como um todo.
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Foto 3 e 4 —Mudang¢a do mobilidrio e as melhorias provocadas
Fonte: O autor em hipermercado de Curitiba (2007)

Estratégia do mix de produtos

As decisdes que um varejista deve tomar em relagdo ao produto e/ou servigo
que comercializa ou que vira a comercializar, € uma das decisées mais importantes
e fundamentais para o sucesso da loja. Afinal, a comunicagdo, as promocgoes e
precos nao sao elementos “sine qua non” para concretizar uma venda. Sao meios
mercadoldgicos que atraem, porém, vai ser o atendimento da necessidade ou desejo
que levara o consumidor a comprar. Tera através da posse ou obtencado do produto

e/ou servico, a solugcao de um problema.

Nesta visdo, a promogéo e o prego atraem, mas ndo consolidam a venda,
porque, caso o produto ndo resolva o problema, ou seja, ndo atenda a necessidade
ou desejo do consumidor, a venda ndo se concretiza. Assim, ter mercadorias e
servicos que satisfagam necessidades e desejos, é a principal motivagao para um
consumidor ou cliente, entrem em uma loja.

Parente (2000) descreve que de todas as variaveis do mix varejista, o
composto de produtos é a mais importante, pois, define e classifica os diferentes
tipos de varejistas. Assim, como as demais varidveis, o mix de produtos devera
proporcionar um diferencial competitivo pretendido pela empresa. A selecao
adequada da linha de produtos devera ser consistente com a localizagéo,
precificacdo e promogdo, bem como, com o nivel de servicos e atendimento

desejados.
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A possibilidade de sucesso de uma loja sera potencializada, neste sentido,
quando forem empreendidas acdes eficientes e eficazes para se ter o produto e/ou
servigo certo (solucdo), no local adequado (conveniéncia e comodidade), no preco
justo (valor), com a comunicacdo adequada (atraente e persuasiva) e também,

devidamente orientada para o publico-alvo certo.

Definicdo do mix

Ao buscar definir a composicao do mix de produtos e servigcos (variedades) a
serem disponibilizadas pela loja, o varejista provavelmente vai ser colocado a prova.
Devera encontrar um equilibrio entre dois objetivos que s&o altamente conflitantes:
oferecer um mix o mais completo possivel e assim atender a diversas necessidades,
desejos e publicos ou, uma linha estreita e assim, se concentrar em segmentos mais
lucrativos?

Uma variedade extensa, tais como oferecida por hipermercados, tem suas
vantagens. Maximiza o volume de vendas, no entanto, ira incorporar produtos e
servicos que nao tém apelo de vendas fortes. O baixo giro, ird também incorrer em
custos operacionais mais elevados, para controle, armazenamento, estocagem,
quebras, roubos, entre outros. Assim, como uma variedade enxuta ou atendimento a
um unico segmento. Esta decisdo ira reduzir os custos operacionais, porém, deixara
de atender a necessidades e desejos de outros segmentos e publicos.

Ao buscar solugoes para este aspecto estratégico, o varejista pode adotar o
uso de tecnologias de informagcdo e ferramentas de gestdo, entre as quais, 0

gerenciamento ou gestao por categoria.

Gerenciamento por categoria

O numero de itens comercializados por uma loja pode variar de modelo para
modelo. Assim, uma loja de conveniéncia pode comercializar uma centena de itens,
grandes hipermercados, oferecem mais de 50 mil itens ou SKU (stock keeping unit).
Com o aumento do numero de itens comercializados, aumenta-se na mesma
proporcdo, a necessidade do nivel de controle. A exigéncia do consumidor em
relacdo a disponibilizagdo do produto ou servigo procurado tem aumentado.
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Pesquisa’ recente sobre os habitos dos consumidores no ponto de venda, em
relacdo a falta de produtos, revelou que:

— 84% dos consumidores escolhem o local de compras de acordo com a
disponibilidade do produto;

— Na maioria das vezes o produto em falta ndo é substituido por 41% dos
consumidores, que o buscam no concorrente;

— 1% abandona a loja sem comprar nada;

— 21% adquirem o produto em falta em outra ocasido na mesma loja;

— 28% adquirem uma marca diferente, sendo que em hipermercados a compra

de outra marca sobe para 31%.

A mesma pesquisa revela ainda que estes resultados se assemelham aos
obtidos em 11 paises da Europa. Para se ter uma idéia, 37% dos europeus migram
para outra marca, 21% adquirem o produto na concorréncia e 9% nao compram
nada. No entanto, 70% dos entrevistados (num total de 20 mil pessoas). Mudam de
loja quando ndo encontram o produto de sua preferéncia pela terceira vez.

Segundo a ECR Brasil®, ao realizar uma pesquisa sobre ruptura, descobriu-se
que a cada cem produtos procurados nas lojas, o consumidor deixa de encontrar
oito na média. Este indicador pode ser maior em nivel Brasil. O levantamento foi
realizado apenas em grandes lojas de Sao Paulo e Rio de janeiro.

Este entre outros fatores, tais como margem de lucro cada vez menor e falta
de flexibilidade nas negociagcdes, tém levado as industrias e as redes de varejo,
encontrar uma maneira de nao perderem vendas. Encontraram entdo na gestéao por
categoria (GC) uma ferramenta que, ao ser aplicada corretamente, estimula o
consumo através da disposi¢édo estratégica de produtos. O impulso nos negécios da
industria e do varejo aumentaram em até 30%”°.

Ainda segundo dados da ECR Brasil, a Colgate-Palmolive , Unilever e
Johnson & Johnson foram pioneiras na implantagdo do gerenciamento de suas
mercadorias em grandes redes varejistas, tais como Walt-Mart , Carrefour , Pdo de
Acucar e agora buscam se aproximar dos varejistas de tamanho médio. Consultorias
especializadas, tém o objetivo de ganhar mais mercado. Para tal, € necessaria uma

parceria na qual a industria oferece um “apoio” (treinamento e orientacdo para

" Fonte: www.sm.com.br .Acesso: 23/06/2007
8 Fonte: www.ecrbrasil.com.br. Acesso: 24/06/2007
?ldem
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disposicao dos produtos nas géndolas) para que o varejo venda mais seus produtos.
Em contrapartida, o varejista disponibiliza entre outros, dados e informacdes sobre
o comportamento do consumidor, fluxo de vendas da categoria dos concorrentes.

Nesse sentido, categoria pode ser considerada como um agrupamento de
produtos de caracteristicas similares que atendem a uma necessidade ou desejo, ou
ainda, que possam resolver um problema do consumidor e vistos por este como
substituto uns dos outros.

Com a disseminacgao dos conceitos de gerenciamento por categoria, busca-se
a padronizagdo de como denominar as subdivisées de produtos, visando simplificar
os procedimentos de gestdo do mix. Atualmente, cada empresa desenvolve 0 seu
proprio sistema de classificagdo, utilizando nomenclatura tais como departamentos,
secoOes, familias, grupos, linhas, categorias, entre outros. Assim, independentemente
da variedade de itens de uma loja, esta devera ser classificada em diferentes niveis
hierarquicos de agrupamentos.

Parente (2000) descreve um tipo de hierarquia de classificacdo de produtos

que costuma ser adotado em muitas empresas varejistas. Esta € apresentada na

figura 14.

MIX DE
PRODUTOS

Departamento B

Departamento A

Subcateqoria X Subcateqoria Y

@

Figura 14 — Diagrama da estrutura do mix de produtos
Fonte: Adaptado de PARENTE (2000)
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Hierarquia do mix
O primeiro elemento citado por Parente (2000) no nivel de classificacao, € o

departamento ou secgao. Este agrega categorias de produtos que demonstram certa

afinidade e algum grau de substitutibilidade e complementariedade.

Em um supermercado, por exemplo, pode-se identificar varios departamentos
ou secdes, entre eles: bebidas, mercearia, padaria, carnes, frios e laticinios, higiene
pessoal. J& em uma loja de departamentos, pode-se encontrar: cama, mesa e
banho, utilidades domésticas, presentes, entre outros.

Ainda segundo o autor, em um segundo nivel, ou seja, da divisdo dos
departamentos ou secOes, aparecem as categorias. Estas sao denominadas
também por grupos ou familias e sdo agrupamentos de produtos formados por itens
complementares ou substitutos que visam atender certa necessidade ou desejo de
um publico-alvo e assim, obter melhores indicadores de desempenho e
lucratividade. Seguindo o exemplo de um supermercado, pode-se ter entdo, por
exemplo, para o departamento de bebidas, as seguintes categorias: vinhos,
cervejas, destilados, refrigerantes, sucos, licores, entre outros. Para o departamento
de mercearia, pode-se ter as categorias de: biscoitos, massas, farinaceos, entre
outros.

No préximo nivel, descrito pelo autor supra referenciado, é que se verifica
maior a disputa entre os fabricantes pela conquista da preferéncia do consumidor. E
o nivel das subcategorias. Estas sdo agrupamentos formados por produtos com alto
grau de substitutibilidade que concorrem entre si. No departamento de bebidas, na
categoria de cerveja, pode-se identificar varias subcategorias, como por exemplo:
latas, long neks , garrafas. A critério do varejista, pode-se também, conforme
exemplificado, formar subcategorias de cervejas com base na nacionalidade
(nacional ou importada).

As subcategorias podem ainda ser subdivididas em segmentos. Ainda
segundo Parente (2000) estes sdo agrupamentos de produtos que visam atender
preferéncias ou necessidades especificas de consumidores. Tomando o exemplo
anterior, pode-se ter cerveja lata escura ou clara.

Para alguns varejistas, dependendo da necessidade, pode-se agrupar 0s
segmentos em um nivel ainda menor. Os subsegmentos. Nestes, segundo o autor,
os produtos apresentam semelhangas ainda mais especificas. No exemplo da

cerveja, a critério do varejista, pode-se ter cerveja lata nacional clara e sem alcool.
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Na figura 15 é ilustrada a relagdo entre os diferentes niveis hierarquicos de

produtos.

Departamento: Bebidas /
Categoria: Refrigerante /

Subcategoria: Guarana
Segmento: Guarana latas

Subsegmento: Guarana latas diet Zoom em
> Diferentes
ITEM ESPECIFICO: niveis

GUARANA LATA DIET ANTARCTICA

Figura 15 — A hierarquia de um produto
Fonte: Adaptado de PARENTE (2000)

A importancia da gestao por categoria
Em reportagem da Gazeta Mercantil de 17 de janeiro de 2006, o conceito de

GC no Brasil e no mundo, tem-se consolidado como uma importante ferramenta
para o varejo e, sua aplicagao vem alterando definitivamente o relacionamento entre
industria, varejo e consumidores. Prova disto € o crescimento do numero de
iniciativas de parcerias bem-sucedidas entre industria e varejista no segmento
alimenticio. Abrangendo desde os hipermercados até os de menor tamanho.

Um exemplo bem sucedido de empresa que apostou no GC e conseguiu
resultados positivos foi a Colgate-Palmolive junto com a rede Coop, que tem sua
sede em Santo André, regido do Grande ABC (SP). Ao organizarem as prateleiras,
espacos de exposicao e sortimento levaram a um crescimento imediato de 30% nas
vendas e a um salto na rentabilidade das categorias contempladas.

A gestao por categoria, no entanto, nao € algo miraculoso, mas um conjunto
de praticas que ao melhorar o relacionamento entre fornecedor e varejo e empregar
um conjunto de técnicas de gestao mais eficientes, pode ser aplicada em empresas
de qualquer segmento comercial, tais como supermercados, materiais de
construgao, farmacias, entre outros, seja qual for seu tamanho ou localizagdo. Com

ela, é possivel que a industria e o atacadista se aproximem e estabelecam uma
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comunicagao proxima com o varejo e por conseqiéncia, aumento no faturamento e
fidelizacdo do consumidor.

Verifica-se assim que, sdo grandes os beneficios da GC para todos os
envolvidos. Ganham o fornecedor, atacadista, distribuidor e o varejo com o aumento
do volume de vendas, do lucro e com melhor aproveitamento dos espagos nas
gbndolas. Ganha também o consumidor que se beneficia com maior agilidade nas
compras, com o sortimento mais adequado as suas necessidades e com a redugao
de itens em falta.

2.7 CONSIDERACOES GERAIS

Conforme proposta deste capitulo foi apresentado uma revisdo geral dos
principais conceitos sobre o segmento varejista, especificamente o de alimentos,
como também, elementos empregados neste segmento como forma de
diferenciacao e para a criacao de valor para o consumidor.

Assim, apresentou-se a gestdo da qualidade nos servigos, principal
encaminhamento para a percepcao de valor agregado e demais estratégias com
enfoque no mix de marketing, ou composto mercadoldgico.

Estas abordagens, tratadas aqui como suporte teérico, juntamente com o
capitulo abaixo, suporte pratico, dao ao trabalho as bases para o modelo objeto e
constructos apresentados como diferenciais para o segmento varejista de pequeno e
médio porte.
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3. SUPORTE PRATICO

Neste capitulo, é apresentado o suporte pratico. Buscou-se divulgar o
caminho e procedimentos seguidos pelo autor para alcance dos objetivos tratados
no primeiro capitulo, bem como, dados e principais caracteristicas das lojas alvo da
pesquisa de campo.

3.1 METODOLOGIA

Neste item apresenta-se a Metodologia empregada no presente trabalho,
destacando o método, as técnicas e os tipos de pesquisas, a delimitacdo do
universo, bem como, os instrumentos de pesquisa e tratamento dos dados.

Corroborando com a importancia desta abordagem, Lakatos e Marconi (2000,
p.44) retratam que “[...] a utilizacao de métodos cientificos ndo é da algada exclusiva
da ciéncia, mas ndo ha ciéncia sem o emprego de métodos cientificos”. Assim, "A
Metodologia corresponde a um conjunto de procedimentos a serem utilizados na
obtencdo do conhecimento. E a aplicacdo do método através de processos e
técnicas que garantem a legitimidade do saber obtido” (BARROS E LEHFELD, 2000,
p.2).

Este trabalho caracteriza-se como hipotético-dedutiva (LAKATOS, 2000) e se
enquadra na categoria exploratério-descritivas, determinando-se como situagao a
observacao de acbes empresariais e o reflexo desta no seu publico-alvo, visando
algumas condi¢cdes em que se realiza e suas possiveis relagées. Por esta razéo, o
mesmo nao tera a pretensao de esgotar o assunto, que é muito dindmico e nao esta
consolidado. Assim sendo, ndo deverdo ser emitidos resultados conclusivos, mas
sim, fornecer subsidios de andlises necessarias e suficientes para melhoria da

qualidade.

Salienta-se, contudo, que o trabalho empregara, predominantemente, o
método descritivo estatistico nao-probabilistico (MARCONI, 2002) ou pesquisa
quantitativa, uma vez que esta visa dar maior entendimento e esclarecimento a
definicdo do problema, aos objetivos e a um maior nivel de aprofundamento do tema
(BOAVENTURA, 2004), (MARCONI, 2002), (SEVERINO, 2002) e (RUDIO, 1986).

Contudo, inicialmente, sera desenvolvida uma pesquisa exploratéria e qualitativa,
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visando descrever o fendmeno estudado, uma vez que esta ndo se preocupa “nem
subsidiariamente das causas, nem das conseqiiéncias da existéncia dos fenbmenos
sociais, mas das caracteristicas deles, ja que a sua fungdo principal é descrever”
(TRIVINOS, 1987, p. 126).

A pesquisa exploratoria sera empregada visando fornecer conhecimentos
técnicos basicos, necessarios sobre o tema a ser pesquisado a partir de
observagbées e dados secundarios (MARCONI, 2002) e (SAMARA E BARROS,
1997). Pela sua caracteristica de informalidade, flexibilidade e criatividade, além de
fornecer informagdes de baixo custo, a pesquisa exploratéria, possibilita melhor
interagdo do pesquisador com o universo da pesquisa.

Segundo Vergara (2006, p. 45) “a pesquisa descritiva expde caracteristicas
de determinada populagcéo ou de determinado fenébmeno. Pode também estabelecer
correlagOes entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagao”.

Como serdo analisadas varias organizagdes varejistas na area delimitada
para a pesquisa de campo, esta também se caracteriza por um estudo multicaso
que, de acordo com Triviilos (1987) possibilita 0 estudo de duas ou mais empresas
sem o intuito de comparar, entre si, 0s resultados obtidos em suas pesquisas.
Através do estudo de multicasos, é possivel 0 aumento da variacdo externa de

estudos de casos simples.

Coleta e tratamento dos dados

De acordo com Samara e Barros (1997) o processo de coleta e conversao
de dados em informagdes Uteis pode ser dividido em etapas basicas: coleta de
dados; analise dos dados e interpretacao dos resultados de pesquisa.

Para a fase de coleta de dados, na pesquisa de campo, junto aos
consumidores das lojas varejistas, foi empregado um questionario (Apéndice A), e
um formulério (Apéndice B) em face das vantagens e desvantagens apresentadas
por cada instrumento (MARCONI, 2002). Estes instrumentos foram desenvolvidos
pelo autor a partir do encaminhamento do suporte teorico, entrevistas com os
gerentes e proprietarios das lojas, bem como, experiéncia académica e profissional
do autor com a tematica.

Também foram realizadas entrevistas com funcionarios, gerentes e

proprietarios das referidas lojas, na forma padronizada ou estruturada, conforme
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Apéndice C, uma vez que esta tem por proposta, “explorar mais amplamente uma
questao” (MARCONI, 2002).

Os dados obtidos receberam tabulacdo manual e tratamento através de
recurso de grafico e tabelas, utilizando como ferramenta, a planilha eletrénica
Microsoft Office Excel 2003.

Ja na etapa de analise dos dados, o tratamento dado foi o qualitativo, ou
seja, na forma descritiva que, para Trivinos (1997) estdo impregnados de
subjetividade, dado ao ambiente e assim, “os resultados sao expressos, por
exemplo, em retratos (ou descrigdes), em narrativas, ilustradas com declara¢des das
pessoas para dar o fundamento concreto necesséario, com fotografias, etc.” e,
Nogales (2002, p. 49) ao afirmar que a aplicacdo qualitativa em outras areas do
conhecimento é cada vez maior pela permanente necessidade deste tipo de

informacao, tanto no ambito de direcao e organizacao.

Delimitacao do trabalho

Segundo Marconi (2002, p. 29) para atingir os objetivos através da
metodologia previamente estabelecida e, por se ter um universo muito extenso em
termos de populacdo, nimero de lojas do formato a ser pesquisado, entre outros
fatores e, em funcdo dos meios empregados para coleta dos dados, questdes
econdbmicas e de exiglidade de prazo, este trabalho sera delimitado ao assunto, ou
seja, ao varejo de pequeno e médio porte (lojas de vizinhancga), especificamente do
segmento de alimentos. Também serd delimitado em numero de seis lojas e a
extensdo, ou seja, regiao norte de Curitiba e no municipio de Colombo PR, face a
sua proximidade com a capital - alta competitividade no segmento — conforme
exposto na introducédo deste trabalho e apresentado na figura 16, bem como no
Apéndice H.
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Figura 16 — Mapa da Grande Curitiba
Fonte: MapLink (2008)

3.2 DESCRIGAO GERAL DAS LOJAS PESQUISADAS

Conforme detalhado no item metodologia desta dissertagdo, a pesquisa de
campo foi realizada em uma loja situada na cidade de Curitiba e em outras cinco no
municipio de Colombo — PR, contudo, os trabalhos direcionaram o pesquisador a
buscar dados e fazer inferéncias do resultado obtido em outras trés lojas, também
localizadas em Curitiba, porém, do formado de hipermercados.

Essas trés lojas se apresentaram como as grandes concorrentes e estao
entre as maiores redes do segmento no pais, sendo que duas delas pertencentes a
um grande grupo com atuacao global.

E oportuno também relatar que, durante o processo de contato e conseqtiente
selecdo das lojas-alvo para o fornecimento de dados primarios, encontrou-se
grande resisténcia de empresarios do setor, mesmo tendo o pesquisador
apresentado intencédo da pesquisa, o comprometimento da nao divulgacao explicita
da raz&o social e/ou marca.

Tal comportamento pode ser traduzido em fornecerem dados e informagdes —
mesmo estas nao tendo vinculo contébil e/ou financeiro — de ordem operacional e
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constante falta de tempo, mesmo quando devidamente agendado o seu melhor
horario.

Contudo, foi na loja 1 que ocorreu a maior problematica. Apdés um periodo
aproximado de trés meses de negociacdes diretas com o proprietario, aprovados
todos os requisitos, inclusive do periodo de aplicagdo da pesquisa, 0 acordo de
cooperacao foi cancelado, tendo como resposta: “Nao me interessa saber o que 0s
meus clientes pensam da minha loja e, tampouco eu estou interessado em receber
ou saber das criticas”.

Este fato nao foi isolado, pois durante a aplicacdo do modelo proposto, a loja
1 efetivou a aquisicdo da loja 6 na qual estava sendo realizado o teste pratico,
fazendo com que o mesmo fosse encerrado antes da sua finalizagdo. Porém, de
posse dos resultados parciais dessa e da sua loja matriz, loja 1, tratou-se de fazer
ajustes na prestacdo de seus servicos, tais como, oferecer estacionamento para
aproximadamente 100 carros em local fechado e vigiado, conforme apresentado na
foto 5.

Foto 5 — Disponibilizagdo de estacionamento fechado e com segurancga

Neste sentido, como essa loja era vital para o entendimento e analise da
percepcdo da qualidade dos produtos (bens e servicos), uma vez que a mesma

rapidamente cresceu na regido de atuacdo. No inicio deste trabalho a empresa
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contava com trés lojas e, antes da sua finalizagdo adquiriu a loja 6, tornou-se assim,
a maior rede varejista no segmento e também, a mais lucrativa.

Para tal o autor foi obrigado a mudar a estratégia para captacao dos dados.
Ao invés de adotar o uso de questionarios (entregues aos consumidores dentro das
lojas) foi empregado nesta loja o formulério, sendo assim, os consumidores foram
abordados e entrevistados ao sairem da loja.

Nas demais lojas foram adotadas o uso de questionarios, visando maior
devolucdo dos mesmos devidamente preenchidos, para cada uma das 5 lojas, foi
concedido o valor de R$ 150,00 em vale compra, sorteado em data e local marcado.
Mesmo assim, a taxa de devolugao média dos questionarios ficou em 35%, ou seja,
dos 150 questionarios entregues em mao dos consumidores dentro das lojas, foram
resgatados 53.

Visando melhor entendimento das pesquisas realizadas, é apresentado no
quadro 10, a configuracéo das lojas, sobretudo, em relacdo a infra-estrutura e forma
de gerenciamento.

Os dados deste, bem como, das demais tabelas comparativas dispostas em
topicos abaixo foram desenvolvidos pelo autor deste trabalho, a partir das pesquisas
de campo que foram realizadas ao longo do segundo semestre de 2007 e primeiro
trimestre de 2008.



Itens da pesquisa LOJA 1 LOJA 2 LOJA3 LOJA 4 LOJAS LOJA 6

Area vendas (m®) 2400 1200 2200 700 700 1400

Numero de checkouts 12 12 12 6 2 + 2 novos 7
(desligados)

Numero de funcionarios 66 42 48 18 12 28

Ultima ampliagdo m*/ano 800/2006 600/2007 250/2007 400/2007

Gestédo/Formacgéo Gerente/graduado Gerente/p6s Gerente/p6s Proprietario/médio Proprietario/médio | Gerente/gradu

ado

Conhecimento sobre Nao Sim Nao Nao Nao Nao

Indicadores

Emprega Indicadores na Lucratividade e Lucratividade e Nao Néo Nao Néo

empresa faturamento (geral) faturamento

(geral)

Forma de contratagdo dos Agéncia para areas Agéncia do Agéncia para areas Anuncios para areas Indicagéo dos Agéncia do

funcionarios especificas; trabalhador especificas; especificas; funcionarios para trabalhador
- Indicagao dos para areas - Indicagao dos - Indicagao dos demais areas; para areas
colaboradores para especificas; funcionérios para demais funcionarios para especificas;
demais areas; - Indicagéo dos | areas; demais areas; - Indicagéo dos

colaboradores funcionarios
para demais para demais
areas; areas;

Forma de treinamento Na prética (dia-a-dia) Na pratica (dia- | Na prética (dia-a-dia) com | Na prética (dia-a-dia) Na prética (dia-a- Na prética
com outros a-dia) com outros funcionarios com outros dia) com outros (dia-a-dia) com
funcionarios outros colaboradores colaboradores outros

funcionarios colaboradores

Controle na entrada Sim Sim, contudo Sim, contudo néo Sim, contudo néo Nao Nao

(informatizado/integrado) nao integrado integrado integrado

Como medem a satisfacdo | Nao medem Diretamente Nao medem Caixa de Sugestdes Diretamente com Diretamente

ou insatisfacdo dos com gerente/ /reclamagbes proprietarios com

consumidores proprietarios proprietarios

Mantém registro e controle Nao Somente Nao Sim Nao Néo

das reclamacoes registro

Possuem mecanismo de Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Controle da qualidade dos

Servigos

Como é feita a avaliagdo Pelo gerente Reclamagodes Nao fazem Reclamagodes Pelo proprietario Nao faz

dos funcionarios

Quadro 10 — Dados das lojas pesquisadas (infra-estrutura e gestao)




3.3 MAPEAMENTO DA AREA DE INFLUENCIA

Verifica-se que as lojas 1, 2, 3 e 5, dados apresentados na tabela 1, tém um

padrao diferente do proposto por Parente (2000), ou seja, ndo se enquadram do

modelo de atratividade das éareas de influéncia, abordados no item 2.3 deste

trabalho.

Isto pode ser justificado em virtude da localizagao da loja, perfil e quantidade

de concorrentes nas areas de influéncias e, sobretudo pela capacidade da loja em

atender ou ndo as necessidades de seus consumidores.

Tabela 1 — Mapeamento das distancias das residéncias dos consumidores até a loja

Distancias LOJA1 |LOJA2 |LOJA3 [LOJA4 |LOJAS5 |LOJAG
QT.| % |QT.| % |QT.[ % [QT.| % |QT.| % |QT.| %
Menos de 1 km 23|122%| 15|35%| 36|61%| 38|73%| 23|37%| 41|76%
Entre 1 até 3 km 45143%| 13|30%| 16|27%| 14|27%| 19|31%| 9|17%
Entre 3 até 5 km 21120%| 10[{23%| 5| 8%| 0| 0%| 12|19%| 4| 7%
Mais de 5 km 16| 15%| 5]12%| 2| 3%| 0] 0%| 8|13%| 0| 0%
TOTAL:|105 43 59 52 62 54

3.4 VISAO GERAL DOS CONSUMIDORES

Os dados apresentados nas tabelas neste item descrevem caracteristicas dos
consumidores das pequenas e médias empresas do segmento varejista de
alimentos e suas avaliagbes em relacdo aos produtos (bens e servigos) por elas
disponibilizados.

Os dados apresentados na tabela 2 levam a uma andlise onde se pode
perceber a capacidade da empresa em atender as necessidades de seus
consumidores, bem como, o de atrair novos clientes.

Nesta, bem como nas demais que retratam as percepgdes dos consumidores,
foi separado os géneros (M para masculino e F para feminino), visando mais bem
analisar os dados, bem como, encaminha-los para o modelo proposto. Contudo,
essa separacao nao muda a postura estratégica a ser adotada pelas empresas, bem
como, nao mereceu distincdo no modelo desenvolvido, uma vez que a percepcdes

se assemelham.
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Os dados podem justificar o fechamento da loja 3 e a venda da loja 6. Essas
ao atrair poucos clientes, ou seja, aproximadamente 2 e 3% respectivamente dos
consumidores entrevistados compram na loja ha menos de um ano, enquanto o
nuamero de consumidores que compram ha mais de trés anos também sao inferiores
as demais lojas, sendo contudo, mais critico na loja 3.

Ainda sobre os dados da tabela 2, verifica-se um melhor desempenho da loja
2. Essa vem conseguindo manter a aceitacdo de seu publico, ou seja, 47% sao
compradores da loja ha mais de trés anos e também tem o melhor indice de
atratividade. A loja tem aproximadamente 19% dos entrevistados como
consumidores da loja ha menos de um ano.

Na tabela 3 sdo apresentados os dados dos atributos considerados decisivos
para escolha do local de compra, verificados na tabela 1. As lojas 1, 2 e 5 ao terem
forte posicionamento no atributo preco, conseguem manter maior fidelidade de seus
consumidores. Nestas respectivamente, 80%, 72% e 69% dos consumidores nao
efetuam compra em outras lojas locais, ou seja, existe baixo apelo para troca do
ponto de compra.

Ja a loja 4, apesar de ter indices menores de fidelidade, aproximadamente
35% de seus consumidores nao efetuam compra em outras lojas. Esse dado se
tornou fundamental para o desenvolvimento do modelo proposto neste trabalho,
sobretudo, para estruturar indicadores, haja visto que a loja, conforme apresentado
nos apéndices G e H, esta localizada em uma area de forte concorréncia, tendo na
sua area de influéncia a presengca das maiores redes varejistas nacionais e
internacionais.

Neste sentido, a loja 4 se destaca entre as lojas pesquisas, gragas a sua
vocacao para a exceléncia dos servigos de atendimento e qualidade geral dos bens
comercializados.

Ainda de acordo com os dados da tabela 3, a loja 6 ndo consegue inibir a
atratividade de outras lojas. Isso € confirmado pela baixa fidelidade de seus
consumidores. Somente 4% destes ndo buscam o atendimento de suas
necessidades em outras lojas locais.

Os dados da tabela 4 corroboram com os apresentados e analisados na
tabela 3, ou seja, a forte fidelizagdo dos consumidores pelas lojas de vizinhanga.
Contudo, ha em algumas lojas forte migracdo para compras nas grandes lojas

nacionais e internacionais localizadas na cidade vizinha. Isso se deve a proximidade
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das cidades e, sobretudo, das lojas concorrentes, conforme apresentado no

Apéndice G.



Tabela 2 — Fidelidade estratificada dos consumidores

Tempo que LOJA1 LOJA2 LOJA3 LOJA 4 LOJA 5 LOJA 6
compranaloja|M | F |[TOTAL| % [M|F | T | % [M|F | T | % |M|F | T| % |M|F|T| % | M| F|T]| %
Menos de 1
ano 2| 5 7 7%| 3| 5| 8 [19%]| 0| 1 2%| 0| 3| 3 6%| 3| 5| 8 [13% 0 2| 2 3%
Entre 1 a2
anos 16| 20 36 34%| 5| 4| 9 |21%]| 8| 20| 28 |47%| 2| 5| 7 |13%]| 5| 8| 13 |21%| 11 8| 19 [31%
Entre2a 3
anos 11110 21 20%| 2| 4| 6 |14%| 7| 15| 22 |37%| 6| 8| 14 |27%]| 6| 9| 15 |24% 8 6| 14 |23%
Mais de 3
anos 11]30 41 39% | 8| 12| 20 |47%| 4| 4| 8 |14%| 15| 13| 28 |54% | 13| 13| 26 | 42% 71 12119 |31%
TOTAL: 105 43 59 52 62 54
Tabela 3 — Mapeamento estratificado da fidelidade em funcao dos concorrentes locais
Compra nas
concorrentes locais | LOJA1 LOJA2 LOJA3 LOJA4 LOJAS LOJA6
M| F T % |[M|F | T % |[M|F | T % M| F | T % M| F | T % M F T %
Sim 8113 21[120%| 5| 7| 12]128%|16[36| 52|88%| 13| 21| 34|65%| 10| 9| 19|31%| 26| 26| 52|96%
Nao 32|52 84(80% (13| 18| 31|72%| 3| 4 7112% ]| 10| 8| 18]|35%| 17| 26| 43]69% 0 2 2| 4%
TOTAL: 105 43 59 52 62 54

Tabela 4 — Mapeamento estratificado da fidelidade em funcdo dos concorrentes de Curitiba
Compra nos
concorrentes
de Curitiba LOJA1 LOJA2 LOJA3 LOJA4 LOJAS LOJA6

MIFI T | %|{M|F| T | % [MF|T|%|M|F T|%|M|F|T| % |[M|F|T| %
Sim 20| 28 48146%| 14]14 28| 65%|19] 31| 50|85% | 13| 21| 34|65% 71 6| 13| 21%| 16| 13| 29| 54%
Nao 20| 37 57 |1 54% 4111 15| 35%| 0| 7 7112%| 10| 8| 18|35%| 20| 29| 49| 79%| 10| 15| 25| 46%

TOTAL: 105 43 57 52 62 54




3.5 CARACTERISTICAS DE QUALIDADE DAS LOJAS

Os dados apresentados na tabela 5 permitem a identificagdo dos principais
fatores que merecem serem cuidados, ou melhor, aproveitados em forma de acoes
praticas. Essas se tornam estratégicas, pois, a sua melhoria conduz as lojas para
um padréao de qualidade superior que permite melhor atender, superar ou exceder as
necessidades dos consumidores.

As lojas 1 e 2 devem avaliar sua gestdo do mix de produtos, conforme
descrito no item 2.3.4 deste trabalho. Esse alinhamento permitira melhor
organizacao e aproveitamento dos espacos de venda com variedades adequadas ao
perfil de seu publico-alvo. Ja as lojas 4 e 5 necessitariam resolver um problema
ainda maior, a falta de espago. Contudo, em ambas as lojas a sua localizagdo nao
permite mais expansao.

Esse cuidado com a escolha da localizagdo de uma loja é descrita no item
2.3.2 deste trabalho, bem como é apresentado, os principais fatores determinantes
para que a localizagdo também passe a ser estratégica.

As lojas 3 e 6 apresentaram forte descontentamento pelo atendimento
fornecido, sobretudo a loja 3 que teve a pior avaliagdo neste quesito. Para 51% dos
consumidores da loja, o atendimento estava a desejar. Forte indicador da falha na
gestao que pode ter corroborado para o seu fechamento, conforme apresentado na
foto 6.

Foto 6 — Faixa informando o fechamento da loja



Tabela 5 — Mapeamento estratificado dos atributos a serem melhorados nas lojas

Atributos LOJA1 LOJA2 LOJA3 LOJA 4 LOJA 5 LOJA 6
M| F|TOTAL| % [M| F | T | % [M| F | T | % |[M|F | T %o M| F|T| % |M| F T %
Atendimento 8] 25 33[31%]| 6| 6| 12|28%| 8] 22| 30|51%| 2| 4 6| 12%| 2| 4 6[10%]| 8| 12| 20|82%
Entrega 7110 17[16% | 2| 1 3| 7%]| 2| 3 5| 8% 3| 6 9| 17%| 0] 4 4| 6%| 2 4 6[10%
Espacgo fisico 3] 5 8| 8%]| 6| 7| 13[30%| 0] O 0 0% | 7|12 19| 87%]| 17| 17| 34[55%| 7 2 9[15%
Variedade 19125 44 [42% | 4| 11| 15|38%| 9| 15| 24141%| 11| 7| 18| 35%| 6| 10| 16]|26%]| 9| 10| 19]|31%
TOTAL: 102 43 59 52 60 54
Tabela 6 — Mapeamento estratificado dos atributos mais significativos na decisao pela compra na loja
Atributos LOJA1 LOJA2 LOJAS LOJA4 LOJAS LOJA6
M|FI|TOTAL| % [M| F | T | % [M|F| T | % |[M| F | T| % |M|F|T| % |[M|F|T]| %
Atendimento 12| 15 27126%| 3] 5 8(19%]| 3] 6 9(15%| 9 9| 18[35%| 7| 7| 14|23% 5 7| 12(19%
Localizacao 11 5 6| 6%| 4| 3 7(16%|12|25| 37|63%| 4 6| 10(19%]| 2| 3 5| 8% 13| 11| 24| 39%
Preco 21|33 54151%| 5] 13| 18|42%| 1| 7 8(14%| 1 3 4| 8% | 11) 14| 25(40% 2 3 5| 8%
Qualidade 6|12 18(17%| 6| 4| 10]|23%| 3| 2 5 8% 9| 11| 20138%| 7| 11| 18|29% 6 71 13121%
TOTAL: 105 43 59 52 62 54




Os dados da tabela 6 supra apresentada dao uma visao estratégica para cada
loja, sobretudo, de seu principal diferencial.

A loja 1 se destaca pelo entendimento dos consumidores de que a mesma
possui preco baixo. Esse atributo foi avaliado como fator determinante para compra
na loja por 51% de seus consumidores, ficando o atendimento como segundo
atributo mais importante com 26%.

A loja 2 também teve o atributo pregco como o seu maior atrativo. Esse foi
declarado por 42% dos consumidores, contudo, a qualidade foi também declarada
como sendo importante por 23% dos pesquisados.

Contudo, em ambas as lojas, os precos avaliados ndo sdo 0s menores e,
tampouco os melhores, conforme pesquisa de campo que buscou avaliar 0s pregos
de produtos de marcas, encontrados em todas as lojas participantes deste trabalho,
como também, dos precos dos produtos de melhor preco, ou seja, 0 preco mais
baixo para diversos produtos, de diferentes categorias, sem levar em consideracéo a
marca. O resultado desta pesquisa esta contemplado dos Apéndices E e F.

A loja 3 tem como seu diferencial a localizagao. Durante a pesquisa verificou-
se que as compras sdo, na sua grande maioria, de pequeno valor e feitas como
forma de reposicao. Essa constatacdo também pode ser verificada a partir das
visitas que o pesquisador fez na loja que, dos 12 checkouts existentes, entre 2 a 5
tinham necessidade de operacao, os demais ficavam desativados mesmo nos dias
de maior movimentagao.

Neste sentido, a agilidade, facilidade e comodidade em estacionar, escolher
os produtos e efetuar o pagamento, podem ter levado 15% dos consumidores
entrevistados a avaliar o atendimento como o segundo atributo mais importante para
compra na loja 3.

A loja 4 teve como seu principal atributo a qualidade. Para 38% dos
consumidores, esse é o principal fator para escolha da loja. Em segundo lugar e
bem proximo do primeiro, ficou o atendimento. Para 35% dos consumidores esse é
um fator de exceléncia da loja.

Estes dois fatores corroboram com as pesquisas de precos realizadas, tanto a
que avaliou ou produtos de marca Apéndice E, quanto a que buscou identificar o
melhor preco Apéndice F.

A loja 5 também teve o seu posicionamento veiculado ao preco. Para 40%

dos consumidores este é o fator decisivo para escolha da loja em detrimento a
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concorréncia. Este atributo pode ser corroborado pela dispersdo dos consumidores
na area de influéncia, conforme dados da tabela 1, ou seja, 37% dos consumidores
localizam-se ao entorno da loja ha menos de 1 km, enquanto 31% estao entre 1 a 3
km, outros 19% estdo num raio de 3 a 5 km €,13% estao localizados ha mais de 5
km de distancia da loja. Contudo, também é destacada pelos consumidores da loja 5
a qualidade. Esta é reconhecida e tida como fator decisivo na compra por nada
menos que 29% dos consumidores.

Quando a empresa nao desenvolve competéncias basicas que atendam aos
consumidores, essa pode ser veiculada a outros fatores, tais como a sua localizagéao
que também é estratégica, conforme descrito no item 2.3.2 deste trabalho. Esse foi 0
principal diferencial da loja 6 reconhecido por 39% dos consumidores, ficando a
qualidade com 21% das intenc¢des de escolha pelo local de compra.

Ja os dados apresentados na tabela 7, além de evidenciar, por género, quais
0s principais atributos reconhecidos como decisérios para compra na concorréncia,
dao norteamento para estabelecimento das acdes a serem implementadas pelas
lojas, bem como, para levantar os constructos da qualidade que legitimam o modelo
desenvolvido e, por conseqliéncia, aos indicadores de desempenho, de suporte e da
qualidade formulados.

Assim, os principais fatores que determinam a busca de solugcdo das
necessidades de compras em outras lojas sdo: agougue, ofertas e promocgdes,
precos praticados, atendimento e variedade, itens detalhados como estratégicos no

capitulo 2 deste trabalho.



Tabela 7 — Mapeamento estratificado dos principais atributos reconhecidos como decisérios para compra na concorréncia

Atributos LOJA1 LOJA2 LOJA3 LOJA4 LOJAS LOJAG
M| F T % [MF| T % [M| F T % |[M|F| T % |[M| F T % | M| F T %
Estacionamento| 4| 19| 23| 7%| 2| 0 2] 2%| 0] O 0] 0%| 0] O 0] 0%| O 0 0] 0% 0] O 0 0%
Organizacéo 0| 9 9| 3%| 0| 4 4] 3%]| 1 4 5/ 3%| 0] O 0] 0%| O 0 0] 0% 0] O 0 0%
Padaria 15| 21 36[11%| 2| O 2| 2%]| 5| 11 16| 9%| 0| O 0] 0%]| 5 5 10| 5%| 9| 9| 18| 11%
Var. produtos 1] 11 12| 4% ] 10| 8| 18|14%]| 1 3 4] 2%| 6] 9| 15[10% (11| 23 34[18%| 9] 12] 21 13%
Entrega 0] O 0] 0% 0] 2 2| 2%| 0] O 0| 0% 0] O 0] 0%| O 4 4| 2%| 0] O 0 0%
Limpeza 0] 7 7] 2% 1] 1 2| 2%| 0| 7 71 4%| 0] O 0] 0% O 0 0| 0% O] O 0 0%
Acougue 24| 36| 60[19%| 1| 5 6| 5%([18]| 19| 37|21%| 0| O 0] 0% 2 2 4| 2%| 21| 15| 36| 22%
Var. 10| 18| 23| 7%| 7| 3| 10| 8%| 5| 7 12| 7%| 15| 18| 33|21%[23| 17 40122%| 0] O 0 0%
Rapidez caixas | 19| 17| 36|11%| 2| 2 4| 3%| 6] 12 18]10%| 0| O 0] 0%| O 2 2] 1%| 0] O 0 0%
Prox.residéncia 4] 6] 10| 3%]| 4| 4 8| 6%| 2| 6 8| 5%| 0] O 0] 0%| O 5 5/ 3% 0] O 0 0%
Precos + baixos| 12| 13| 25| 8% 4| 9| 13|10%| 9| 23| 32|18%| 21| 12| 33|21%[11| 11 22[12%| 27| 27| 54| 33%
Ofertaseprom. | 14| 18| 32[10%]|10]|14| 24[19%]| 3| 15 18110%| 15| 27| 42[27%([19]| 19 38[20%| 6] 15| 21 13%
Atendimento 15| 25| 40|13%]| 4|11 15|12%]| 5| 13 18|10%| 0| O 0] 0%| O 4 4] 2%| 0] O 0 0%
Novidades 1 0 1] 0%| 7[12] 19[15%]| 1 0 1] 1% 12| 21 33[21%| 8| 13 21 [11%]| 6| 6] 12 7%
Marcas proprias| 0| O 0] 0% 0] O 0] 0%| 0] O 0| 0% 0] O 0] 0% O 0 0| 0% O] O 0 0%
Outras 1 0 1] 0%| 0] O 0] 0%f 1 0 1] 1%]| 0| O 0] 0% 2 0 2| 1%| 0] O 0 0%
TOTAL:|120|195| 315 54 75| 129 571120| 177 69| 87| 156 81|105 186 78| 84| 162




3.6 CONTRIBUICAO PARA O RESULTADO FINAL E AVALIACAO DOS SERVICOS

Os dados e informacdes aqui apresentados convergem para a avaliagao dos
principais servigos disponibilizados pelas lojas.

A partir da avaliagdo dos consumidores foi possivel identificar e quantificar a
0s servicos que subsidiam o modelo proposto neste trabalho, ou seja, acdes |,
servicos e requisitos destes que atendem, superam e que encantam o0s
consumidores.

Corroborando a visao geral da tabela 7, conforme € apresentado na tabela 8,
as lojas 2 e 1 apresentam respectivamente os melhores valores médios de venda,
contudo, ao avaliar as vendas em relagdo ao numero de checkouts, a loja 5 passa a
ter o melhor indice.

Tabela 8 — Valor médio do ticket e contribuicdo (%) das secoes
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LOJA 1 167 14 46 44 19 28 27 13
LOJA 2 209 17 27 63 24 11 26 12
LOJA 3 34 3 8 14 13 9 15 3
LOJA 4 55 9 31 60 26 19 37 17
LOJA S 85 43 48 77 32 14 23 6
LOJA 6 42 7 17 31 15 12 22 4

Os numeros da tabela supra ainda revelam que as lojas de pequeno e médio
porte apresentam maior contribuicdo das segcbes de agougue e panificadora, em
relacédo ao valor da venda total.
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Conforme figura 17, nas empresas participantes da pesquisa da revista
SuperHiper (2007) essa contribuicdo em 2006 foi de 8,2% para o agougue e de 3,3%
para a panificadora. Ja nas lojas pesquisadas, todas elas apresentaram melhores
indicadores. Sendo que na loja 5 essa participagao foi a mais elevada de todas com
32% para o agougue € na loja 4 a panificadora representa 17%.

Participacao das secdes (%

Frios e laticinios e 14.7

Acougue
Hortifrdatis Pereciveis
Padaria e confeitaria 34,_1°/o 2005

23.0% 2006

Comida pronta

Peixaria

Mercearia liquida

Mercearia seca B 21,4
: = 20,6
Higiene e perfumaria 2 _
Mercearia
Limpeza caseira 45,23% 2005
Bazar [ 2006

Eletro

Nao-alimentos
19,8% 2005
21.5% 2006

Textil
Combustivel
Moveis
Outros

Pelo terceiro ano consecutivo, o segmento
de nao-alimentos amplia participacao

S

——— - S
Base: 443 empresas ou 45,31% do setor

Figura 17 — Participacbes das secdes
Fonte: SuperHiper 2007

Os dados da tabela 9 podem justificar a melhor participagdo da panificadora
no valor total da venda por consumidor.

Ao serem avaliados os requisitos de servigos prestados na venda de um bem,
a loja 4 praticamente obteve as melhores notas de todas as lojas avaliadas,
principalmente em relagao ao atendimento e organizacao.



Tabela 9 — Avaliacao dos servicos da panificadora

- N (s} < 0 ©o

< < < < < <

] ] - - - ]

Panificadora 9 9 9 9 9 9
Atendimento -3 20 -35 35 26 1
Cordialidade -19 8 -31 27 32 -3
Organizacédo 1 1 -21 28 14 -10
Tempo de Espera -39 -11 -13 17 33 5
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Ja os dados da tabela 10, corroboram com os da tabela 8, ou seja, ao ser

avaliado os servicos prestados pela secdo agougue, a loja 5 foi a melhor avaliada

pelos consumidores em todos 0s requisitos.

Os dados da tabela supra também corroboram para o fechamento da loja 3.

Essa teve a pior aceitagéo pelos consumidores em praticamente todos os requisitos

avaliados.

Tabela 10 — Avaliacao dos servigos do agougue

- N o™ < [e] ©

< < < < < <

3| 9 3| J| 3 3

Acougue = ] | = = =
Atendimento 1 6 -57 22 60 -3
Cordialidade 5 4 -63 21 69 2
Organizacéo 17 -7 -56 18 37 -8
Tempo de Espera -28 7 -27 15 31 -15

Ao ser avaliado o servico prestado pelos funcionarios dos checkouts,

conforme tabela 11, verifica-se que as lojas 4 e 5 foram as melhores avaliadas pelos

consumidores, tendo no outro extremo a loja 3 com a pior avaliacdo. Corroborando

também para o seu fechamento.

Tabela 11 — Avaliagao dos servigos do checkout

- N (32} < n ©
< < < < < <
= = = = = =

Checkout 9 8 9 9 9 3
Atendimento 10 10 -10 27 36 26
Cordialidade -1 14 -16 39 12 6
Organizacéo -2 0 -13 16 19 -4
Tempo de Espera 29| -16 -22 21 10 13
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Ao comparar os dados da pesquisa, em relacdo aos servigos gerais prestados
pelas lojas, conforme demonstrado na tabela 12 verifica-se que a loja 4 foi a que
melhor foi avaliada pelos consumidores, e no extremo, novamente aparece a loja 3

com os piores resultados.

Tabela 12 — Avaliacao dos servicos em geral da loja

- N (32} < n ©

< 2| 2| 2| | g

Avaliacao da Loja (15 itens) 9 3 9 9 9 3
Organizacéo -15 0 -17 28 16 -10
Limpeza 29 -30 -30 23 7 18
Sinalizacao 8 -18 -10 24 2 -3
Variedade produtos 27 0 10 5 -5 -16
Variedade marcas 10 11 5 8 -9 -14
Variedade frutas 10 -4 11 5 -22 -22
Variedade verduras 8 -8 -31 13 -34 -35
Cortesia dos funcionarios -11 4 -21 8 19 1
Aparéncia da loja 7 16 -17 23 -18 -16
Atendimento as reclamacoes -4 6 -53 7 3 -10
Precos -27 16 -53 -4 39 -35
Ofertas e promogoes -17 19 -33 -4 16 -27
Entrega -22 14 -19 26 -5 18
Estacionamento -44 3 8 -39 -9 18
Facilidade de encontrar produtos -8 10 8 35 8 10
Geral: | -49 39 -242 158 8 -123

Amostra | 105 43 59 52 62 54

Ao quantificar a avaliagdo dos consumidores, tabela 13, em relacdo aos
servicos em geral das lojas, verificou-se que a loja 4 foi aquela que teve os melhores
resultados, seguida pela loja 2 e 5.

As lojas 1, 3 e 5 apresentaram pontuagédo negativa, contudo, a loja 3 foi a pior
avaliada. Ja a loja 1 precisa rever alguns pontos importantes para ter o equilibrio.



Tabela 13— Avaliacao quantitativa dos servicos em geral das lojas

- N (3] < [(e] ©

=S - 1 - T

AVALIACAO DOS SERVICOS EM GERAL S S S S S S
Péssimo -2 -2 -2 -2 -2 -2
Total de pontos (afasta) -3150| -1290| -1770| -1560| -1860| -1620
Ruim -1 -1 -1 -1 -1 -1
Total de pontos (abaixo das expectativas) -1575| -645 -885 -780( -930 -810
Bom 3,11%( 6,05% | 27,34% | 20,26% | 0,86% | 15,19%
Total de pontos (atende) 0 0 0 0 0 0
Otimo 1 1 1 1 1 1
Total de pontos (supera) 1575 645 885 780 930 810
Excelente 2 2 2 2 2 2
Total de pontos (encanta) 3150 1290 1770 1560| 1860 1620
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Na confecgdo da tabela 14 foram considerados todos os produtos (bens e

servicos) comercializados e/ou prestados pelas lojas, ou seja, foi incluido na

avaliacao as se¢des panificadora, agcougue e checkouts.

Essa juncdo das avaliagdes buscou ratificar se realmente estas segdes sé@o

tidas como fundamentais para o sucesso de uma empresa de pequeno € médio

porte do segmento varejista de alimentos, além de servirem de base para o modelo

proposto neste trabalho.

Comparada com a tabela 13, verifica-se que permanece a loja 4 com a melhor
pontuacao, contudo, em segundo lugar vem a loja 5.

Ao contemplar as trés secdes, a pontuacao negativa da loja 6 reduziu de

15,19 para 7,75 pontos. A loja 1 praticamente manteve a pontuagédo, enquanto a
loja 3 a pontuacao negativa aumentou de 27,34 para 38,04.
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Tabela 14 — Avaliacao pontuada das lojas contemplando: panificadora, acougue e checkout

- N [3] < 7] ©

< < < < < <

3| 9 3 3 3 3

Avaliacéo Total (G+P+A+C = 27 itens) - - - - - -
Atendimento (panificadora) -3 20 -35 35 26 1
Cordialidade -19 8 -31 27 32 -3
Organizacao 1 1 -21 28 14 -10
Tempo de Espera -39 -11 -13 17 33 5
Atendimento (agougue) 1 6 -57 22 60 -3
Cordialidade 5 4 -63 21 69 2
Organizacao 17 -7 -56 18 37 -8
Tempo de Espera -28 7 -27 15 31 -15
Atendimento (checkout) 10 10 -10 27 36 26
Cordialidade -1 14 -16 39 12 6
Organizacéo -2 0 -13 16 19 -4
Tempo de Espera -29 -16 -22 21 10 13
Organizacao -15 0 -17 28 16 -10
Limpeza 29 -30 -30 23 7 18
Sinalizagéao 8 -18 -10 24 2 -3
Variedade produtos 27 0 10 5 -5 -16
Variedade marcas 10 11 5 8 -9 -14
Variedade frutas 10 -4 11 5 -22 -22
Variedade verduras 8 -8 -31 13 -34 -35
Cortesia dos funcionarios -11 4 -21 8 19 1
Aparéncia da loja 7 16 -17 23 -18 -16
Atendimento as reclamacoes -4 6 -53 7 3 -10
Precos -27 16 -53 -4 39 -35
Ofertas e promogoes -17 19 -33 -4 16 -27
Entrega -22 14 -19 26 -5 18
Estacionamento -44 3 8 -39 -9 18
Facilidade de encontrar produtos -8 10 8 35 8 10
Geral:| -136 75 -606 444 387 -113

Amostra 105 43 59 52 62 54
Péssimo -2 -2 -2 -2 -2 -2
Total de pontos (afasta) -5670| -2322| -3186| -2808| -3348| -2916
Ruim -1 -1 -1 -1 -1 -1
Total de pontos (abaixo das expectativas) | -2835| -1161| -1593| -1404| -1674| -1458
Bom 4,80% | 6,46% | 38,04% | 31,62% | 23,12% | 7,75%
Total de pontos (atende) 0 0 0 0 0 0
Otimo 1 1 1 1 1 1
Total de pontos (supera) 2835 1161 1593 1404 1674 1458
Excelente 2 2 2 2 2 2
Total de pontos (encanta) 5670| 2322 3186 2808 3348 2916

Os dados da tabela 15 corroboram com a necessidade dos gestores

empregarem mecanismos de controle e de avaliacdo permanente dos servicos

prestados pelas se¢des de panificadora, agougue e checkouts.
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Tabela 15 — Avaliacao pontuada lojas com e sem os setores de panificadora, agougue e
checkout

- AN o < 0 [{e]

< <L <L <L < <L

5 - - - - - -
CONCLUSOES Sl S S S 9 9
Sem (P+A+C) 3.11% | 6,05% | 27.34% | 20,26% | 0,86% | 15.19%
Com (P+A+C) 4.80% | 6,46% | 38,04% | 31,62% | 23,12% | -7.75%
Diferenca 1,69% | 0,41% | 10,70% | 11,37% | 22,26% | 7,43%

3.7 RESUMO DA PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo ao buscar identificar e entender os consumidores das
lojas de vizinhanga do segmento de alimentos propiciou ao autor elencar as
principais seg¢des e atributos valorizados na oferta de produtos, bem como, o
impacto destas no sucesso da empresa.

Os dados ratificam que o perfil das lojas de bairro vem atraindo novos clientes
dos super e hipermercados. Isto pode ser evidenciado quanto a atracao, fidelizagao
e ao atributo preco tido como muito importante, contudo, ndo decisivo.

A pesquisa também evidencia o que Duailibi e Todeschini (2008) verificaram
para esse segmento: crescente aumento da competitividade.

Segundo os autores, tem-se a seguinte proje¢éo para os proximos anos:

- A rede Extra do grupo Pao de Acgucar colocou as lojas de vizinhanga como

prioridade de investimentos. Assim, de 22 lojas atuais, a rede planeja chegar

a 500 até 2012;

- O Carrefur planeja dobrar o numero de lojas desse formato nos proximos

trés anos, passando operar em 76 lojas no pais;

- Por sua vez, o Wal-Mart prevé a abertura de mais 36 lojas até 2009.

Ainda segundo autores, essas grandes redes visualizam uma mudanca do
cenario brasileiro e decorrente mudanga no habito de compra, parecido com o
enfrentado na Europa: baixa inflagdo, nao estoque de alimentos nos lares e compras
em pequenas quantidades.

Atualmente os consumidores buscam a objetividade nas compras e, uma vez
tendo desaparecido ou reduzido a principal razdo — pre¢co - que motivava o

consumidor a comprar em um hipermercado, a capacidade de tornar a compra
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rapida vem a ser um forte atributo para determinar o local de compra. Para tal, a
Tesco, quarta maior empresa varejista do mundo apostou na férmula das pequenas
lojas e espalhou 54 000 delas na Europa (DUAILIBI E TODESCHINI, 2008).

Nesse sentido, a comodidade, conveniéncia e agilidade das lojas avaliadas
pelos consumidores na pesquisa de campo, fazem sentido enquanto foco
estratégico. Assim, os checkouts entram na lista como um dos setores de grande
importancia ao ampliarem a percepg¢ao da qualidade.

Essas mudancas e razao do investimento das grandes redes sao verificadas

nos dados da Abras, Programa Provar, LatinPanel e Nielsen, conforme quadro 11.

Lojas de bairro Critérios Hipermercados
1 a cada 7 dias Regularidade de visitas 1 a cada 33 dias
0,5% Desperdicio de alimentos 2,5%

20 Numero de funcionarios 800
12% Custo operacional 18%

(em relacao ao faturamento)

3,5% Margem de lucro 1,5%
61% Porcentual de lojas (1999) 39%
70% Porcentual de lojas (2007) 30%

Quadro 11 — Dados comparativos entre formatos varejistas
Fonte: Adaptado de Duailibi e Todeschini (2008)

Ainda em relacdo a pesquisa de campo, verificou-se que as secbes de
acougue e panificadora, ao serem alinhadas a estratégia da qualidade superior,
permitem a empresa de pequeno e médio porte, ter melhor rentabilidade.



4. O MODELO PROPOSTO

Nesse capitulo é apresentado o modelo objeto do trabalho, suas
caracteristicas, aplicacao e avaliacdo. Também sao abordadas as bases para o seu

desenvolvimento, bem como, lacunas deixadas por outros modelos.

4.1 UMA VISAO GERAL DE ALGUNS MODELOS CONSIDERADOS

Muitos modelos enfatizam o uso de indicadores como forma de avaliagdo da
qualidade. Contudo, sao tradicionalmente vocacionados para a medicao em termos
do uso eficiente dos recursos, bem como, para a produtividade, retorno sobre os
investimentos e custo padrao.

Seja pela abrangéncia ou pelo direcionamento altamente particularizado, os
modelos ndo parecem apresentar praticidade de aplicacdo. Além disso, observam—
se varias dificuldades de controle ou de acompanhamento do processo de utilizagao
de tais modelos pelas organizacdes estudadas neste trabalho.

Mesmo os modelos focados para o segmento varejista nao consideram o
tamanho da empresa, seu ciclo de vida, cultura interna, recursos, nivel de
aprendizado, bem como, ndo levam em conta perspectivas da organizacdo em
relacdo a sociedade, ou seja, deixam de considerar elementos essenciais para
atender as necessidades, superar as expectativas, ou ainda, encantar os
consumidores e clientes, deixando assim, uma lacuna a ser preenchida por um
modelo que empregue o uso de indicadores da qualidade, seu controle, andlise e
foco estratégico.

Em relagdo a importancia do controle e do acompanhamento dos indicadores,
alguns autores criticam o uso de ferramentas que requerem excessivo
monitoramento.

Petti (2007), por exemplo, critica o modelo BSC, sobretudo, pela sua
dimensao e dificuldade de acompanhamento pela pequena e média empresa.

Corroborando ainda com as andlises feitas, bem como, com as criticas aos
modelos apresentados, Petti (2007, p. 85-88) cita um exemplo. Esta autora
apresenta empresas que tiveram sucesso pelos ganhos significativos na

rentabilidade, produtividade e retencdo de consumidores, a partir do uso de
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indicadores. Estes indicadores foram empregados para medir o nivel de retrabalho,
volume de producéo, satisfacdo do consumidor e margem de lucro por produto.

A autora afirma que, embora a grande maioria das empresas possuirem
mecanismos de medicao financeira, tais como lucro e faturamento, estes, apesar de
serem importantes e até mesmo um bom comeco, sdo insuficientes para sinalizar a
causa real do sucesso ou de problemas.

Ainda segundo a autora, um bom exemplo apresentado € a queda das
receitas. O motivo real esta na quedas das vendas? Na equipe de vendas que nao
cumpriu com as metas? Os consumidores estdo comprando menos ou estdo
insatisfeitos? A concorréncia esta ganhando mercado ou se apresenta em maior
namero? Tais situagdes a contabilidade ndo conseguira responder.

Neste sentido, os indicadores financeiros funcionam como um espelho
retrovisor, ou seja, reflete o passado. Contudo, sdo ineficientes para avaliar
situacdes presentes e, incapazes de projetar o futuro ou reconhecer tendéncias.

Portanto, o importante é mensurar o que realmente faz a diferenga para o
resultado da empresa.

Em relacdo a dificuldade de controle e acompanhamento, tal autora faz
criticas aos modelos convencionais que pela dimensdao contemplada tém como
consequiéncia o abandono do método e ferramentas, sobretudo, pela pequena e
média empresa. Para tal, a verdadeira melhoria da qualidade se da quando do
correto emprego e controle dos indicadores. Nesse sentido, para uma pequena
empresa “é melhor ter cinco indicadores e acompanhar os cinco do que ter trinta e
nao acompanhar nenhum” (PETTI, 2007).

Também Mauricio Telloli apud Petti (2007), diretor da consultoria Na Pratica €
Diferente, especializada em pequenas e médias empresas confirma “Para os
pequenos negocios, cinco ou seis (indicadores) estdo de bom tamanho”, pois, se
bem escolhidos, independentemente da quantidade de indicadores, estes podem
alinhar o negécio da empresa para o alcance dos objetivos.

Ja para Martins e Neto (1998) convergem as criticas ao modelo BSC no
sentido que o modelo ndo garante que os indicadores de desempenho tenham a
abrangéncia em todos os niveis estratégicos, logo, ndo permite a plena medi¢do da
satisfacao dos stakeholders, bem como, ndo garante a medicdo de desempenho

abrangente em termos das diretrizes, dos processos e das atividades.
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Outros modelos também foram testados e avaliados quanto a sua praticidade
e adequacdo a cultura organizacional. Fizeram parte da andlise o modelo
SERVPERF, o modelo Gap e instrumento SERVQUAL, o modelo de Grdnroos
(1984), o modelo percepcao-expectativa de Brown e Swartz (1989) e o modelo de
avaliacao de servico e valor. O resultado da avaliagdo concluiu que “nao existe para
a mensuracao da qualidade em servico um modelo mais apropriado”, bem como, os
modelos estudados falham ao nao responder as relagbes de casualidade entre
qualidade dos servigos e satisfacdo de clientes e a influéncia da variavel preco na
satisfacao do cliente (MIGUEL e SALOMI, 2004).

Nesse aspecto, o modelo apresentado no trabalho nasceu e se criou com a
observacao pratica do dia a dia das lojas, ou seja, da realidade do setor e,
reconhece que ha diferenciais competitivos baseados em detalhes que modelos
gerais, quase sempre, omitem. Por isso, eles ndo estdo adequados para atender ao
problema e especificidades deste segmento.

Ainda nessa visao, Paladini (2002) entende que “tdo importante quanto
produzir qualidade é gerar meios corretos para avalia-la”. Complementa o autor “Isso
por varias razées, mas, principalmente, porque, em sua esséncia, a qualidade é um
conceito dinamico e relativo”.

Assim, também é possivel verificar que os modelos analisados nao parecem
representar na pratica, facilidade e flexibilidade para o emprego pelas empresas
varejistas de pequeno e médio porte, porque sdao muito amplos e complexos,
analisam variaveis fora da realidade das organizagbes consideradas neste trabalho
e possuem caracteristicas que ndao atendem aos objetivos propostos no presente
estudo. Portanto, podem ndo garantir um adequado encaminhamento para produzir
e avaliar a qualidade destas organizagdes.

Ainda pode ser ressaltado que, dado aos elementos essenciais da qualidade,
0s modelos antes tedricos e sofisticados, estdo sendo substituidos por estratégias
simples e, a praticidade da aplicacao de avaliagdo da qualidade facilita sua utilizagao
(PALADINI, 2002).

Essa é a realidade que se apresenta para o segmento varejista de pequeno e
médio porte de alimentos, ou seja, identificar os elementos e servigos associados,
bem como, as acgdes a serem tomadas pelas lojas para o sucesso. Além disso,

definir como os indicadores da qualidade e da produtividade podem contribuir para
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que elas possam se adequar a essas novas exigéncias do consumidor e tendéncias
para o segmento.

De fato, deve-se ter uma visdao mais ampla que incorpore a relacao da
organizacao e sociedade, ou seja, que contemple a nocdo de impacto social da
qualidade (PALADINI, 2008).

4.2 APRESENTAGAO DO MODELO PROPOSTO

Conforme apresentado no item anterior, apesar de existirem diversos modelos
e formas de medicdo dos produtos (bens e servigos), dos processos e da prépria
organizagdo, dentre aqueles modelos analisados, ndo se identificou caracteristicas
que os direcionassem especificamente para a realidade das pequenas e médias
empresas do segmento varejista de alimentos.

Conforme autores como Berry e Parasuraman (1992), Parente (2002), Kotler
(2006), Cobra (2007), entre outros, tendo em vista o espectro de bens e servigos
descrito no item 2.2, ndo se observa claramente que os modelos estudados
contemplam uma combinacdo de prestacdo de servicos € de bens e suas
proporcionalidades, ou seja, assim como a grande maioria das organizacoes
varejistas, as empresas foco deste trabalho, tém o objeto de comercializagdo uma
combinacgao de produtos (bens e servigcos) tangiveis e intangiveis. Portanto, além de
disponibilizarem bens — mercadorias - para a venda, também produzem outros bens
nos departamentos de panificadora e agougue, assim como, prestam diversos
servigos, tais como: cobranga, empacotamento, crédito, estacionamento, entrega,
entre outros. Configurando assim, bens que dependem de servicos.

Portanto, o modelo proposto ao ser estruturado de forma a ser direcionado
para as pequenas e médias empresas do segmento varejista de alimentos,
configura-se, também, como ineditismo.

O modelo contempla na sua sistematizacdo de medicdo da qualidade, o
espectro de bens e servicos, bem como, esta estruturado em fases, de acordo com
as necessidades dessas organizacdes e considera o tamanho das empresas, seus
ciclos de vida, cultura interna, recursos disponiveis e necessarios, nivel de
aprendizado. Também levam em conta as perspectivas dessas organizagées em

relagédo a sociedade.
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O modelo proposto, mais do que atender exigéncias cientificas formais
apresenta forte conotagdo pratica. Também nado precisa de adaptacdes por parte
das empresas, permitindo que cada uma, a partir da visdao real de seus
consumidores, possa melhor empregar os recursos nos elementos essenciais para
atender as necessidades, superar as expectativas, ou ainda, encantar os
consumidores e clientes. Observa—se, neste contexto, que o modelo também
contempla uma das tendéncias da qualidade, que é a customizagdo — em relagéo a
cada empresa consumidora — das metodologias e técnicas nos processos de
qualidade, conforme apresentado no quadro 1.

Para o desenvolvimento do modelo proposto, foi realizada uma andlise das
organizacoes, a partir da pesquisa de campo e entrevistas junto aos proprietarios,
gerentes e funcionarios. Nessa pesquisa, verificou-se a existéncia de um ciclo de
aprendizagem, bem como, uma adaptagao e estruturacao visando a sobrevivéncia e,
quando possivel, o crescimento.

Nesse sentido, tornarem-se competitivas é condicdo para a sua propria
sobrevivéncia, o que Mount et al. (1993) apud Lezana e Grapeggia (2006)
descrevem como as cinco fases do desenvolvimento de uma organizagdo, sendo

que em cada uma o gestor desempenha um papel, conforme ilustrado na figura 18.

FASES DA EVOLUCAO DE PEQUENAS EMPRESAS
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

Inicio das atividades

Dperada pelo AETITIEIEES Administrada

proprigtario UEInElFe prugﬁé?ériu UETElFeD profissionalmente

Proprietirio como Proprietario como gerente Administragio geral
operador

Figura 18 — Fases ou etapas de evolugédo das empresas
Fonte: LEZANA E GRAPEGGIA (2006)

Baseados nesses autores, o modelo proposto foi estruturado em fases
distintas, nas quais a sua gestao pode ser reconhecida por meio da figura 18.

Assim, nas empresas submetidas a pesquisa de campo, sobretudo na loja 1,
verificou-se que o proprietario encontra-se na terceira etapa, apesar do porte e



108

estrutura da mesma. Nessa, o sucesso da organizacao depende exclusivamente da
experiéncia do proprietario que ndo admite delegacao aos seus gerentes de lojas,
sobretudo da fungao de comprador.

Na loja 2, mesmo que sobre a tutela dos proprietarios, verificou- se que,
devido ao aumento do volume de vendas e da estrutura organizacional, os
proprietarios vém abandonando paulatinamente a posicdo de controle absoluto,
configurando na quarta etapa, buscando assim, exercerem habilidades gerenciais
com foco estratégico. Nestas o gerente tem bastante autonomia operacional.

Nas lojas 4, 5 e 6 verificou-se que as mesmas se encontram na etapa 1, ou
seja, operadas pelo proprietario em conjunto com seus familiares.

Estruturado com certa analogia a figura 18, mas com caracteristicas proprias
em funcdo da finalidade a que se destina e do tipo de organizagdo para a qual

pretende viabilizar resultados, o modelo aqui proposto, representado pela figura 19.

AMBIENTES DE
AVALIACAO ELEMENTOS INDICADORES

IN-LINE |:> FUNDAMENTAIS |:> PRODUTIVIDADE
A A
N-LINE
PRODUTIVIDADE E
. E> HOLLZETORES |:> SUPORTE
OFF-LINE
A A A A
S IN-LINE + PRODUTIVIDADE,
:> 32 FASE |::> OFF-LINE + ESTRUTURANTES SUPORTE E
_ S ON-LINE + DA QUALIDADE

pr— 4
_‘> 42 FASE

IN-LINE + PRODUTIVIDADE,
oFFLNEs [ ) Shescmedto [ Mauporte
ON-LINE + DA QUALIDADE
Figura 19: Modelo proposto

A partir das pesquisas de campo, para as empresas foco desse trabalho,
evidenciou-se a existéncia de quatro fases distintas, conforme ilustrada na figura 19.
Estas fases contemplam as expectativas e percepcdes dos consumidores e
clientes em relagcédo aos produtos (bens e servigos) e, consideram as empresas que
se dispdem a atender a essas necessidades e desejos. Portanto, contemplam a

capacidade de reacdo das empresas, seu tamanho, estdgio no ciclo de
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aprendizagem e de vida, tamanho, estrutura, recursos disponiveis, entre outros
elementos necessarios para que as percepgdes dos consumidores sejam, no
minimo, iguais as suas expectativas e, quando possivel e desejavel, superiores.

Ainda de acordo com a figura 19, que representa o0 modelo proposto, verifica-
se que em cada fase ha o encaminhamento para a avaliagdo dos ambientes
organizacionais. Nestes ambientes, tém-se o0s elementos que, se adequados as
necessidades dos consumidores e clientes, ou seja, sejam percebidos como de
qualidade e superem as expectativas, permitirdo a organizacdo se manter no
ambiente e ainda, se desejavel, crescer

Para tal, a empresa devera adotar mecanismos de avaliagdo e de controle
nos trés ambientes da qualidade, por meio de indicadores pautados em elementos
estratégicos que a permitirAo comparar resultados internos e de seus concorrentes,
e ainda, desenvolver melhorias. Estes mecanismos sao representados na figura 19

pelos indicadores de desempenho, suporte e da qualidade.

4.2.1. Fase 1
Assim, na 12 fase se encontram as empresas que sao operadas pelo préoprio

proprietario, estando esse, muitas vezes, executando tarefas operacionais, conforme
ilustrado na figura 20. Entre as empresas selecionadas para a pesquisa de campo,

encontram-se nessa fase as lojas 4 e 5.
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EMPRESA

CONSUMIDORE

e 0

Concorrentes

Figura 20: Ambiente organizacional na 12 fase

A figura 20 apresenta o ambiente das empresas que se encontram na 12 fase
do modelo proposto. Nessa figura, a organizagdo € representada por uma piramide

invertida, o que Ihe confere a minima estabilidade.

Caracteristicas da fase

a — Postura estratégica

A sobrevivéncia é dada pela busca desse equilibrio em adequar a oferta de
produtos de acordo com as necessidades e desejos dos consumidores. O resultado
desse relacionamento se configura a razao de existir de toda empresa. Contudo,
essa preocupacao nao é a Unica, dada a necessidade de crescimento no mercado, o
que permitira a empresa sobreviver. Assim, além de manter os seus consumidores,
havera o constante esforgo e foco organizacional para atrair clientes.

Ainda em relagéo a figura 20, os clientes sdo representados por uma esfera e
entre estes e a empresa, ha os concorrentes. Também assim representados. Esses
dois elementos no ambiente organizacional vdo elevar ainda mais instabilidade
mercadolégica da empresa, bem como, a conduz a buscar mecanismos para o

equilibrio.
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Assim, para a sustentabilidade da empresa, o produto da organizacao devera
atender os consumidores de hoje e dos clientes de amanha, ou seja, estar em
constante adequacao ao uso.

Esse arranjo busca traduzir o ambiente hostil que a organizacao varejista
enfrenta, sobretudo, pela maioria das empresas pesquisadas no trabalho. Estas
empresas, configuradas pelo modelo na 12 fase, tém o proprietario como operador e

responsavel por toda a gestao.

b. Elementos

De acordo com as pesquisas de campo realizadas junto aos consumidores
destas empresas, evidenciou-se a necessidade dessas organizacdes disporem de
mecanismos de avaliagdo e controle daqueles elementos considerados
fundamentais para o atendimento das necessidades e desejos dos consumidores.

Esses elementos fundamentais, conforme tabelas 5, 7, 8 e 15 da pesquisa de
campo, representam a solucado temporaria de problemas dos consumidores, e se
configuram em trés setores da organizacdo: panificadora, agougue e checkout.
Estes trés setores, assim, pela importancia a eles atribuida pelos consumidores, e
que foi detectada na pesquisa de campo, mereceram atencdo especial neste
trabalho.

Para tal, o modelo propde para a 12 fase o0s seguintes elementos e
indicadores:

Elemento 1 — Venda

Indicador: Quantidade vendida por categoria por periodo (dia, semana ou més);
Setores: panificadora e agougue.

Elemento 2 - Atendimento

Indicador: Quantidade de consumidores atendidos por periodo (dia, semana ou
més);

Setores: panificadora e agougue.

Elemento 3 — Reclamac¢ées (atencdo, cordialidade, organizacdo e tempo de
espera).

Indicador: Quantidade de reclamagdes formais por atributo por periodo (dia, semana
ou més);

Setores: panificadora, agougue e checkout.
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Elemento 4 — Agilidade

Indicador: Volume de vendas efetuada por funcionario, por periodo (dia, semana ou
més);

Indicador: Volume de itens vendidos por funcionario por periodo (dia, semana ou
més);

Setor: checkout

c. Acées
Para agilizar o controle dos elementos 1, 2 e 4 e, decorrente mensuragao dos

indicadores, faz-se necessario a automatizacao dos checkouts, bem como, de que o
sistema de informagéao alimente o banco de dados com as informacdes dos produtos
vendidos por categoria, pois, sera a partir dos relatérios deste que serdo extraidos
os dados dos indicadores.

Ja para o elemento 3 serd necessario que a organizagcdo implemente um
canal para receber as reclamagdes dos consumidores.

Para tal, recomenda-se o uso de uma caixa de sugestdes e reclamacoes.
Assim, o consumidor por meio de formularios se expressara enquanto o seu
descontentamento ou, em outro extremo, a sua satisfacdo. Contudo, também sera
necessario que a empresa implemente um processo para as corregoes, tendo-se
avaliado a existéncia de reclamacbdes, bem como, uma forma de retorno ao
consumidor. Esta por exemplo, pode ser a partir de sorteios de prémios para
contribuicdes feitas através de sugestdbes e de melhorias dos processos,
provenientes das reclamacoes.

Contudo, além de implementar um canal de comunicagdo, a empresa
também devera desenvolver padrbes, analisa-los e melhora-los, sobretudo, dos
fatores que influenciam as expectativas dos consumidores.

Por ter poucos funcionarios e estes muitas vezes atuarem em diferentes
postos de trabalho, os indicadores de desempenho sao os mais adequados, dado as
suas caracteristicas e ambiente de avaliagao (in-line).

Os indicadores para esta 12 fase devem auxiliar a empresa na gestao para a
qualidade, uma vez que permitirdo controlar e identificar necessidades relacionadas

a satisfacao dos consumidores.
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A partir deste entendimento, verifica-se que quem tem que dizer se algo tem
valor ou ndo é o consumidor e satisfazer a necessidade principal deste é funcao da
empresa.

Assim, mais do que um atributo, a empresa se diferenciard ao ter
desenvolvido uma personalidade e como conseqiéncia, seu posicionamento. Tera
assim a gestao criado um motivo real e factivel que comeca com que o consumidor

mova-se a sua loja.

4.2.2 Fase 2
Caracteristicas da fase:

a — Postura estratégica

Para empresas que nasceram melhor estruturadas, ou que atingiram esse
nivel de maturidade e de aprendizado, tem-se o direcionamento para a 22 fase do
modelo, conforme ilustrado pela figura 21.

@\ Operacional /

Estratégico/
Tatico

CONSUMIDORES

Concorrentes

Figura 21 — Ambiente organizacional na 22 fase

Paralelamente a 12 fase, na figura 21 também se tem o mesmo cenario.
Contudo, nesse arranjo o proprietario tem um gerente que atua entre o estratégico e
operacional.
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Entre as empresas selecionadas para a pesquisa de campo, verificou-se essa
fase na loja 6.

Nestas ha por diversas vezes a intervencdo direta do proprietario em
questdes operacionais, dado ao seu vinculo afetivo com a empresa e atividades por
ele antes executadas e controladas. Assim, o proprietario acaba se tornando o
gargalo de todas as decis6es, uma vez que o gerente ndo tem autonomia e nao lhe

foi delegado autoridade, mesmo para pequenas decisdes operacionais.

b. Elementos
Visando uma gestdo mais participativa e melhor atribuicao das fung¢des, na 22

fase além de elementos de avaliacdo da qualidade meramente operacional, ou seja,
de indicadores de desempenho, a empresa pode e necessita de outros que a norteie
quanto aos processos decisorios.
Para tal, o modelo propde que sejam mantidos os indicadores fundamentais
na 22 fase e, sejam incorporados os balizadores, ou seja, elementos que fornegcam o
controle de atividades de suporte (ambiente off-line), abaixo descritos:
Elemento 1 — Funcionarios
Indicador: Nimero de funcionarios por setor;
Elemento 2 - Motivacao
Indicador: Turnover na empresa por setor por periodo (ano);
Indicador: Sugestdes de melhorias por setor, por funcionario, por periodo (més,
semestre ou ano);
Indicador: Novos beneficios incorporados aos salarios por ano;
Elemento 3 - Atendimento
Indicador: Nimero de reclamagdes por setor por més;
Elemento 4 — Eficiéncia/Custo
Indicador: Custo por m? por periodo (més, semestre, ano);
Elemento 5 — Eficacia/Lucro
Indicador: Faturamento por funcionario por periodo (més, semestre, ano);
Indicador: Faturamento por m? por periodo (més, semestre, ano);
Indicador: Lucro por m? por periodo (més, semestre, ano);
Por meio desses indicadores o proprietario podera avaliar as acbes e

decisdes tomadas pelo gerente e demais cargos de chefia.

c. Acbes
Para o controle dos elementos 1 e 2 o proprietario devera cobrar do gerente
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relatérios mensais contendo os devidos indicadores.

Para o elemento 3 pode ser adotado a caixa de reclamacdes e sugestoes, ja
detalhada na 12 fase.

Para os indicadores 4 ao 5, o gerente pode fornecé-los a partir dos dados
contabeis, ou o proprietario podera solicitar estes relatérios diretamente com o
contador.

4.2.3 Fase 3
Caracteristicas da fase:

a — Postura estratégica

Na 3% fase se situam as empresas que evoluiram ou estdo sendo
administradas de forma mais profissional, conforme ilustrado na figura 22. Verifica-

se nestas a formalizacao dos niveis estratégico, tatico e operacional.

\ Operacional /
CONSUMIDORES <::>

Concorrentes

Figura 22 — Ambiente organizacional na 32 fase

Neste momento de maturidade, para 0 mesmo cenario competitivo das fases
1 e 2, a empresa tem a necessidade que o proprietario esteja atuando com foco
estratégico, dado ao numero de consumidores e funciondrios, bem como, a atuagao

pode ser em mais de um ponto de venda.
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Esse ambiente foi evidenciado na loja 2.

Assim, além dos ambientes in-line e off-line, o proprietario necessitara de
mecanismos de avaliagao externa, ou seja, de indicadores on-line ou da qualidade
propriamente ditos.

Para tal, o modelo propdée a manutencdo dos indicadores fundamentais e
balizadores ja incorporados na cultura da empresa e, sugere o incremento de
elementos que irdo permitir a tomada de decisdes a partir de dados e informagdes
que envolvam as acdes e desempenho dos concorrentes e formas de melhor
adequar a empresa para reter os consumidores e atrair novos clientes.

b. Elementos
Esses elementos e seus respectivos indicadores formam o contexto da

avaliacao estruturante, conforme segue:

Elemento 1 — Novidades

Indicador: Numero de novos produtos incorporados por periodo (trimestre, semestre
e ano);

Elemento 2 — Variedades

Indicador: Nimero de bens comercializados por periodo (trimestre, semestre e ano);
Indicador: Nimero de itens por categoria por periodo (trimestre, semestre e ano)
Elemento 3 - Giro

Indicador: Quantidade de giro do estoque por ano;

Elemento 4 — Promocoes

Indicador: Quantidade de promocdes por periodo (trimestre, semestre ou ano);
Elemento 5 — Precos

Indicador: Total (%) de precos praticados abaixo da concorréncia local e regional por
periodo (més);

Elemento 6 - Faturamento

Indicador: Participagdo dos novos produtos no faturamento total por més;

Indicador: Faturamento por funcionario por periodo;

Indicador: Faturamento por checkout por periodo;

Indicador: Faturamento por m? por periodo;

Elemento 7 - Lucro

Indicador: Porcentagem no lucro por categoria por periodo;

Indicador: Lucro por funcionario por periodo;

Indicador: Lucro por m? por periodo;
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A combinacgao desses indicadores (fundamentais, balizadores e estruturantes)
devera proporcionar melhor entendimento do publico-alvo e, atendimento deste por
meio de niveis de bens e servicos que superam as expectativas. Tendo-se assim
percepcao de diferenciacao.

c. Acdes
Para o controle dos elementos 1 ao 5 o proprietario devera cobrar do gerente

relatérios periddicos contendo os devidos indicadores.

Para os indicadores 6 e 7, o gerente pode fornecé-los a partir dos dados
contabeis, ou o proprietario podera solicitar estes relatérios diretamente com o
contador.

Nas figuras 23 a 26 sao apresentados dados das praticas no segmento de
varejo de super e hipermercados. Estes, contudo, ndo caracterizam as melhores
praticas e nem devem ser avaliados ou analisados isoladamente. Eles também n&o
reconhecem o perfil dos consumidores e clientes e, tampouco, questdes regionais.

Contudo, podem vir a servir como base para as métricas dos indicadores a serem
estabelecidos.

Melhores por indice de eficiéncia

Faturamento Faturamento Faturamento
por funcionario por check-out por m?
Classificacao Ano Més Ano Més Ano Més
1235° 244.284 | 20.357 1.770.925 | 147.577 12.528 | 1.044
62a 10° 189.065 | 15.755 1.701.374 | 141.781 14.861 | 1.238
1124 200 189.267 | 15.772 1.835.585 | 152.865 15.497 | 1.291
2123502 144324 | 12.027 989.531 = 82.461 11.750 979
51231002 148.263 | 12.355 1.192.617 | 99.385 10.425 869
10123 2002 145.121 | 12.093 1.048.439 | 87.370 9.036 753
20123 3008 152.204 | 12.684 966.348  80.529 7.866 655

Média das 300 (2006) = 205.335 | 17.111 1.548.705 | 129.059 12.333 | 1.028
Média das 300 (2005) = 197.465 | 16.455 1.455.787 | 121.316 11.681 973

Figura 23 — Melhores por indice de eficiéncia
Fonte: SuperHiper 2007

Na figura 23, os indices mostram trés indicadores muito usados pelas lojas, e
servem para medir a eficiéncia da organizacdo. Os trés indicadores consideram o
faturamento por funcionario, por check-outs e por area fisica da organizacao. Note-
se que eles medem a eficiéncia, ja que se referem a meios disponibilizados pela
propria organizagao.
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Dados fisicos - 2006

300+ 200 | 280"

Dados maiores maiores maiores
Check-outs por loja 10 19 5
Nimero de check-outs 47.003 32.524 14.479
Funciondrios par check-out 8 8 7
Ndmero de funcionarios 354513 250.342 104.171
Funcionérios (por 100 m?) 6 6 7
Area de Vendas (m?) por check-out 126 136 102
Area de Vendas (m?) 5902.172 4423541 1478631
Area de Vendas (m?) loja 1.243 2.613 484
Ndmerao de lojas 4.749 1.693 3.056

Figura 24 — Dados fisicos dos super e hipermercados
Fonte: SuperHiper 2007

Ja a figura 24 traz indices de indicadores representativos das 300 maiores
organizacOes do ramo e faz comparagdes com as 20 maiores, bem como, com as

280 maiores, em elementos internos.

Tipificacao dos formatos de loja

Nimero de Nimero médio de Nimero médio Part. média de itens

Area de vendas lojas check-outs de itens de ndo-alimentos

2004 2005 2005 2006 2005 2006 2005 2006
Até 250 m? 2.072 2.105 3 3l 5.120 5.086 1,4% 8,2%
2571 a 1.000 m? 1l a0 1.204 Gy 6 9.332 9.650 11,6% 11,3%
1.001 a 2.500 m? 879 894 12 12 14.464 14.091 15% 14,8
2.501 a 5.000 m? 264 242 e 22 19.880  21.070 22,1% 24,5%
Acima de 5.000 m? 190 204 49 49 36.716 43.813 39,4% 41,9%

Base: 497 empresas ou 47,38% do setor

Figura 25 — Tipificagdo dos formatos de loja e participacdo da secao de ndo-alimentos
Fonte: SuperHiper 2007

Outros indices importantes e respectivos indicadores s&o descritos na figura
25. Nessa verifica-se a tipologia das lojas do segmento, numero médio de check-
outs, numero médio de itens e participagdo média no faturamento da sec¢ao de nao-

alimentos.
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Desempenho das empresas de 1993 a 2006
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Figura 26 — Desempenho das empresas
Fonte: SuperHiper 2007

Na figura 26 é destacado o comportamento e evolugdo das 300, bem como,
das 20 e das 280 outras maiores empresas do segmento varejista de alimentos,

através de indices e indicadores de faturamento anual.

4.2.4 Fase 4
Caracteristicas da fase:

a — Postura estratégica

Diferentemente das fases anteriores, pelas quais a empresa pode ter passado
e desenvolvido competéncias para atender as necessidades, superar expectativas e
encantar seus consumidores e clientes, na 42 fase do modelo proposto representado
pela figura 27, tem-se um novo elemento desafiador, a pressdo da sociedade.

Na 42 fase, gracas a sua expansao e visibilidade, tem-se as empresas que
passam a incomodar os concorrentes de maior porte e melhor estruturados, bem
como, os gestores passam a observar e a entender a necessidade de responder as
questdes socio-ambientais, ou seja, a empresa passa a ter que atender de forma
mais ampla e adequada um novo stakeholder.

Assim, novas competéncias serdo atribuidas a empresa, além da dimensao
econdmica. Nesse momento, passam a fazer pauta das estratégias da empresa os

requisitos da dimenséo social e ambiental.
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\ Operacional /
Tatico
CONSUMIDORES SOCIEDADE
Concorrentes
3 Fase 1 ol Fase 2 A= Fase 3
B Atendem as g Superamas Encantam
necessidades expectativas

Figura 27 — Ambiente organizacional na 42 fase

Para tal, a empresa devera contemplar indicadores de crescimento
sustentavel ou de sustentabilidade que legitimem a sua atuagdo e que a conduza
para as tendéncias no seu campo de atuacgao.

Nesse momento a empresa tem bens e servigos diferenciados, percebidos
como tal e, superiores as expectativas dos consumidores. Estes encantam os
consumidores que tém forte e positivo posicionamento da empresa, que por sua vez
passam a defendé-la e atraem muitos novos clientes.

Assim a organizacao pode ter éxito sem modificar seu tamanho, mas deve
adequar-se a evolugcao do seu mercado e do seu meio em geral, modificando nao
somente estruturas e tecnologia, mas sim, sua maneira de pensar e agir.

Nesse sentido a lucratividade e a rentabilidade da empresa sera fortemente
influenciada pela sua capacidade de antecipar e reagir frente as mudancgas sociais

que ocorrem no seu ambiente de negdcios.
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Para tal a empresa precisa reforcar a sua imagem e, por conseqiéncia,
potencializar o seu posicionamento de marca, bem como, visibilidade junto ao seu

publico-alvo por meio de agdes socioambientais.

b. Elementos
Pelas caracteristicas da fase, os seguintes elementos e indicadores devem

ser considerados:

Elemento 1 - Relacionamento

Indicador: Disposicdo dos consumidores em indicar a empresa para outros clientes
por periodo;

Indicador: Faturamento por consumidor por ano;

Elemento 2 — Posicionamento

Indicador: Novos clientes por periodo;

Elemento 3 — Atratividade

Indicador: Nimero de consumidores por area de influéncia;

Elemento 4 — Impostos

Indicador: Imposto recolhido por periodo;

Elemento 5 — Emprego

Indicador: Evolugao do nimero de emprego por periodo;

Elemento 6 — Promocao funcional

Indicador: Nimero de funcionarios promovidos na escala salarial por periodo;
Elemento 7 — Beneficios

Indicador: Beneficios incorporados por periodo em relagédo ao salério;

Indicador: Valor destinado a participacao nos lucros por periodo (ano);

Elemento 8 — Composicao funcional

Indicador: Participagéo e evolugdo do pessoal por sexo; por instrugdo e por faixa
etaria, por periodo;

Elemento 9 — Necessidades especiais

Indicador: Participacao de funcionarios com necessidades especiais por periodo;
Elemento 10 — Qualidade de vida no trabalho

Indicador: Investimento em higiene, seguranca fisica, ergonomia e saude por
periodo;

Elemento 11 — Empregabilidade

Indicador: Investimento na capacitagdo dos funcionarios por periodo em cursos e
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treinamentos;

Elemento 12 - Filantropia

Indicador: Doacgdes a conselhos e associagées comunitarias por periodo;

Elemento 13 — Acoes sociais

Indicador: Apoio ao desenvolvimento da comunidade onde atua por periodo;
Elemento 14 — Reciclagem

Indicador: Total dos residuos sélidos reciclados por periodo (més, semestre, ano);
Elemento 15 — Ambiental

Indicador: Total de investimentos em equipamentos e pessoas por periodo (ano)
visando a reducéo de insumos (agua e energia);

c. Acdes
Os elementos 1 a 3 e respectivos indicadores poderdo ser avaliados em

pesquisas de satisfacdo junto aos consumidores na propria loja. Para tal,
recomenda-se no minimo duas pesquisas anuais com uma amostragem
representativa e em varios dias e horarios.

Os elementos 4 a 15 e os respectivos indicadores visam suprir as
necessidades de apresentacao de informacdes de carater sdcio-ambiental, estando
estes vinculados aos dados contdbeis e devendo ser estruturados no balanco social
da empresa.

Este documento deve ser publicado anualmente e reunird um conjunto de
informacdes sobre atividades desenvolvidas pela empresa, em promog¢ao humana e
social, dirigidas a seus empregados € a comunidade na qual esta inserida. Tem sua
importancia assim, uma vez que:

- revela conjuntamente com outros dados contabeis a solidez da estratégia e
crescimento da empresa;

- pode ampliar o grau de confianga da sociedade;

- define a participagdo do quadro funcional no processo de gestao, visando

a gestao participativa;

- melhora o sistema de controle interno, permitindo qualificar a empresa para

a perspectiva de gerenciamento social e ecologicamente correto;

- torna claro os objetivos e as politicas da empresa nos ambitos econémico e

social.

Nesse sentido os elementos e indicadores da 42 fase do modelo proposto

revelam o encaminhamento estratégico da organizagdo em acompanhar tendéncias
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e visao pro-ativa.

Para o elemento 14 e indicador proposto, a empresa devera implementar um
processo de separacdo e segregacao dos residuos solidos gerados passiveis de
reciclagem. Este envolve pequeno investimento na compra de contenedores e
recipientes para separagao, contudo, grande dedicagdo da gestdo em envolver e
buscar o comprometimento de todos os funcionarios nessa nova cultura.

Nesse ambiente e fase de evolugéo organizacional se encontram as lojas 1 e
3. Contudo, dada a falta de estruturacdo, crescimento desordenado e,
principalmente, por falta de controle dos elementos de sustentabilidade, bem como,
dos fundamentais, balizadores e estruturantes, a loja 3 foi fechada e na loja 1 se
verifica o controle absoluto do proprietario. Mesmo operando em quatro pontos de
vendas e, tendo uma estrutura de organizacional bem definida, a tomada de
decisao ndo evoluiu. Nessa loja a presenca do proprietario, conforme figura 18, esta
na etapa 3, ou seja, a empresa € administrada pelo proprietario e este exerce a
funcéo de gerente e, por consequiéncia, 0os gerentes dao suporte operacional.

A partir da configuracdo do modelo proposto em quatro fases, buscou-se
verificar a sua aplicabilidade pratica.

Esta é apresentada no capitulo abaixo

4.3 APLICACAO DO MODELO

Um teste pratico da 12 fase do modelo foi realizado na loja 6 na secao de
acougue. Essa foi escolhida em face das reclamagbes dos consumidores, conforme
dados da tabelas 8 e 10 e, principalmente, em virtude da abertura da empresa para
o referido teste.

Outro motivo foi que ao receber do autor o resultado da pesquisa feita com
seus consumidores, o proprietario da loja imediatamente efetuou o reparo na
tubulagdo do esgoto da referida secéo. Esta, por ndo apresentar desnivel entre o
piso e a caixa de residuos, acumulava restos da limpeza (sangue e farinha de 0sso)
que entravam em decomposi¢ao na tubulagédo, gerando o mau cheiro.

Para a situagdo descrita, o autor treinou os funcionarios da secdo a
empregarem técnicas de ambientagdo, conforme apresentado no item 2.3.3 deste

trabalho, com foco os balcdes refrigerados. Estes foram transformados em vitrines
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para exposicao de carnes a partir de recursos disponiveis na propria loja, tais como:

folnas de verduras e parte de legumes e frutas que iriam para o lixo, por nao

apresentarem mais condicbes de venda. Neste sentido,

nao apresentando

incremento significativo no custo dos servicos prestados pela secao.

Em seguida foi realizada uma pesquisa com um grupo de 34 consumidores,

considerados representativos do publico alvo das

questiondrio apresentado no Apéndice D.

O resultado da pesquisa foi estruturado

apresentados e analisados pelo pesquisador.

lojas, empregando para tal, o

em gréficos, conforme sao
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Grafico 1 - Melhoria da aparéncia das carnes

Verificou-se que para a grande maioria dos consumidores houve melhoria do
setor, ou seja, para 22% intensidade 5, 46% intensidade 6 e para 19% intensidade 7.
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Gréfico 2 - Odor desagradavel da segcao

by

Em relacdo a reclamagdo quanto ao odor desagradavel, a melhoria foi
verificada e aprovada pela grande maioria dos consumidores 53% que

reconheceram a mudanga.
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Gréfico 3 - Melhoria da educagao dos funcionarios da secéao
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Os dados do grafico 3 comprovam que algumas mudancas ocasionam

melhoria em outras variaveis. Ao ter sido feito pequenas melhorias na ambientagéao

do setor, houve consideravel reflexo positivo na percepgcado do servigo associado a

educacdo dos funcionarios. Esse foi entendido por 22% dos consumidores que

avaliaram na escala de intensidade 6 e, por 22% na escala 7.
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Grafico 4 - Melhoria do atendimento da segéo

lgualmente aos dados do grafico 3, os do grafico acima revelam um novo

posicionamento da variavel atendimento.

Ao serem questionados sobre a ndo mudang¢a do atendimento, 13% dos

consumidores revelaram que discordam com escala de intensidade 3. Outros 28%

com intensidade 2 e 22% com intensidade 1.
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Grafico 5 — Melhoria da organizacao da secao

A mudanga também foi reconhecida pelos consumidores em relagdo a
variavel organizacao do setor, apesar desta nao ter sido trabalhada.

Ao serem questionados quanto a ndo melhoria do setor em relagdo a
organizagdo, 16% dos consumidores discordaram na escala 3. Outros 13% na
escala 2 e 34% na escala maior 1, conforme dados do grafico 5.

Ja para as fases 2 a 4, apds treinamento e implantacdo dos indicadores
realizada no més abril de 2008, uma nova pesquisa de campo foi realizada algum
tempo depois, visando a verificar a praticidade, o acompanhamento e os resultados
do modelo.

Na loja 1 ndo foi possivel a realizacao dos testes praticos, contudo, pode ser
observado que varias melhorias no ambiente da organizacao foram implementadas.

Na loja 2 os indicadores dos elementos 2 ao 4 referentes a 12 fase foram
implementados. O indicador do elemento 1 ndo foi implementado em virtude da
necessidade de adquirir e implantar um sistema de gerenciamento por categoria, ou
seja, controle das entradas e saidas. Segundo um dos proprietarios nao tem
previsao para esse ano dado ao alto investimento ja realizado em duplicar a loja.
Mas ele informa que considera os indicadores muito Uteis e interessantes e pretende
utiliza—los oportunamente.

Ainda em relacao a loja 2, os indicadores da 22 fase ja foram implementados
e se tornam mecanismo de avaliagdo do gerente para o préximo ciclo operacional
(2009), uma vez que a empresa tera até dezembro uma boa base de dados para

determinar as metas.
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Em relacdo aos indicadores da 32 fase, a loja 2 ja implantou os indicadores
referentes aos elementos 1, 4, 5, 6 exceto o indicador de participagdo de novos
produtos no faturamento total por més e o 7, também com excecao do indicador
porcentagem no lucro por categoria por periodo. Assim como indicadores da fase 1,
estes também requerem investimento e implantacdo de um software de gestdo por
categoria.

Para os indicadores da 42 fase, na loja 2 foi evidenciado o emprego da grande
maioria, com excecado do indicador do elemento 14 (reciclagem) que, segundo o
proprietario, a empresa ndo tem interesse por enquanto de estrutura-lo e
acompanhé-lo. Para o momento, os residuos gerados sdo doados e diariamente
retirados por catadores, sem a devida mensuracgao e quantificagao.

Ainda segundo o proprietario da loja 2, apesar de ter sido aumentado o custo
para geracao destes indicadores, sobretudo, os dos servicos contabeis em
aproximadamente 20%, as informacdes por eles geradas permitem uma melhor
visdo do negécio, sobretudo, coisas pequenas que sdo negligenciadas pelo gestor,
mas que fazem muita diferenga para os consumidores e, acima de tudo, melhor
alocacdao do orgcamento, antes baseadas em histérico do passado e na sua
percepcao unilateral.

O teste dos indicadores na loja 3 nao foi realizado.

Na loja 4 em virtude da sua caracteristica, gerenciada pela prépria familia, e
pouco tempo destinada para o planejamento, somente os indicadores da 12 fase
foram implementados até o fechamento da pesquisa de campo. Mas persiste o
interesse em utilizar os demais indicadores em momento futuro.

Nessa empresa merece destaque o controle, que, mesmo sendo manual,
mostrou—se eficiente. Nos setores de panificadora e agougue, ha controles diérios
de fabricagcdo dos principais produtos o que vem permitindo ao proprietario, melhor
alocacao dos funcionarios e aumento da produtividade.

Na loja 5 também foi evidenciado somente a implantagdo dos indicadores da
12 fase. Os registros de producédo e venda das sec¢des de panificadora e agougue
também sdo manuais e recebem tratamento semanal.

Segundo o proprietario da loja supra, com as pesquisas realizadas ficou
evidente a necessidade de mudar a fachada da loja, além de comunicar mais as
ofertas e promogdes. A fachada foi alterada e modernizada em julho deste ano, as

promocgdes receberam atencdo especial e maior destaque e, em relacdo aos
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indicadores dos trés setores da 12 fase, foi implementado metas para melhorar o
atendimento. A partir destas sera sistematizado um sistema de reconhecimento e
gratificacdes a ser implantado no préximo ano.

Na loja 6, conforme apresentado no inicio desse capitulo, foi realizado um
teste pratico para a fase 1 do referido modelo. Essa permitiu ao autor sistematizar os
constructos da qualidade, devidamente apresentados no capitulo 5. Contudo, no
transcorrer do processo de implantagédo dos indicadores, a loja foi adquirida pela loja
1. Essa novamente ndo permitiu a continuidade dos trabalhos, ainda que demonstre

interesse na implantacdo do modelo proposto em momento futuro.

4.4 AVALIACAO DO MODELO

Conforme verificado nos graficos e entrevistas com os proprietarios das lojas
analisadas, os resultados iniciais foram positivos.

Assim, este modelo de avaliacdo da qualidade em quatro fases distintas,
apresenta-se para um mesmo segmento de atuacdo, mecanismos adequados ao
seu momento. Entende-se aqui a sua estrutura, porte, gestao, cultura, entre outros
fatores, entre eles o custo.

Esta visdo é compartilhada por Broh (1982, p.3) apud Marshall Junior et al
(2006) ao afirmar que qualidade é o grau de exceléncia a um prego aceitavel e o seu
controle a um custo aceitavel.

Ainda, de acordo com Paladini (2002), foram tomados cuidados para que o
mesmo tivesse o rigor tedrico, sem, contudo, que se tornasse algo complexo a ponto
de nao ser utilizado por falta de funcionarios qualificados ou que o treinamento para
tal representasse um custo inviavel para as organizagdes. Também se desejou
evitar que o modelo representasse para os proprietarios ou gerentes uma tarefa de
dificil implantacao ou de complicada avaliagéo.

Além destes aspectos, e ndo menos importante, o0 modelo e decorrentes
indicadores se apresentam relevantes para as organizacdes, uma vez que fornecem
subsidios para melhorias, além de considerarem seus efeitos tanto interno, quanto
externos, ou seja, nos trés ambientes da qualidade.

Igualmente a gerente de marketing que autorizou a pesquisa na loja 3, que

teve o seu encerramento na regidao pesquisada, solicitou uma apresentacao formal
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dos resultados e do modelo de avaliacdo da qualidade, para os gerentes das lojas
de Paranagua, Araucaria, Campo Largo e Colombo, lojas estas que também vém
apresentando resultados abaixo do esperado.

Ressalta-se ainda que os resultados da pesquisa de campo, do teste
realizado, dos elementos e indicadores ao serem apresentados aos proprietarios
das lojas 2, 4 e 5 foram amplamente discutidos, tendo o modelo sugerido, avaliado e
aceito por estes e, solicitado uma consultoria para implantagdo dos demais
indicadores.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo é apresentada a visao conclusiva deste trabalho, conduzida de
maneira a tratar e confrontar os resultados alcangados com os objetivos, bem como,
é avaliado os pressupostos norteadores, feitas no primeiro capitulo.

Apresentam-se ainda as recomendacodes para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

Pode ser verificado que o tema deste trabalho: Valor para o consumidor e a
busca pela melhoria da qualidade e, a conseqliente proposta de um modelo para
analise de desempenho do varejo de alimentos de pequeno e médio porte, como
resposta por meio de agdes necessarias para a valoragao, foram tratadas de forma
intensa e focadas para o alcance de seus objetivos, ao longo desse trabalho.

Assim, o problema evidenciado no segmento varejista e sua proposta de
solugcao ao término deste trabalho, também se mostram oportunos e realistas com o
momento apresentado para as empresas abordadas.

Este trabalho ao ter como objetivo principal a analise do ambiente no qual
esta inserido o0 modelo de varejo compacto, bem como, a construgcdo de um modelo
de avaliacdo da qualidade especifico para essas empresas que tém dentro do
espectro mercadorias-servico a oferta de bens atrelados a prestacao de servicos,
conforme detalhado no item 2, cumpriu adequadamente a sua proposta, sobretudo,
ao propor indicadores de desempenho, de suporte e da qualidade, que deverao
permitir a adequada avaliacdo da empresa e, como conseqléncia, adequagao da
sua cultura, momento dentro do seu ciclo de vida e, sobretudo, responder as
necessidades, superar as expectativas e, encantar seus consumidores e clientes.

Em relagdo aos dados primarios, verificou-se através da tabulagédo dos dados,
que prevalece o género feminino enquanto consumidor nas lojas do segmento
pesquisado, porém, o género masculino é significativo em termos de publico-alvo.
Fazendo com que o varejista ao elaborar suas estratégias focadas na qualidade,
possa criar diferenciais que atendam a este publico também.

Ao analisar os dados referentes a frequiéncia dos consumidores nas lojas

concorrentes de Curitiba, revelou-se que o consumidor do supermercado compacto
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vem adotando esse como o seu referencial, ndo somente para compras do dia-a-dia,
mas sim como base de seu consumo.

Os dados das pesquisas revelaram que as grandes redes que se
estabeleceram nas principais rodovias de acesso ao municipio ou ao seu entorno,
ndao sao mais alvos das grandes compras de consumo, ou seja, elas atraem pelas
novidades, pelas comunicacbées em meio televisivo e impresso, contudo, elas nao
mantém o consumidor, sobretudo, pelos pregos praticados, conforme apresentado
nos Apéndices E e F, ndo adequados ao perfil e nivel de renda. Neste sentido, as
lojas compactas estdo mais bem adaptadas para atender as necessidades deste tipo
de publico, ou seja, as grandes redes mesmo tendo empregado alta tecnologia e ao
tendo poder de barganha com seus fornecedores, ndo conseguiram desenvolver um
posicionamento de preco baixo, um dos principais atributos valorizados pelos
consumidores, sendo assim a sua competéncia operacional, ndo foi direcionada e
adequadas ao segmento e/ou ao publico alvo das lojas compactas.

Nas abordagens iniciais desse trabalho, verificou-se que o varejo vem
sofrendo fortemente o impacto da mudanca do ambiente externo, sobretudo pela
alta concorréncia e competitividade imprimida para o setor, sobretudo, em funcao da
mudanca do comportamento e habitos do consumidor, que passou a exigir das
organizacoes, especificamente das varejistas estudadas neste trabalho, agilidade e
eficacia da sua operacionalizagao, bem como, ampliacao dos servigos.

Contudo, o desenvolvimento das competéncias organizacionais deve ser
condizente com a capacidade desta em possibilitar o desenvolvimento das
competéncias de seus funcionarios. Estes deverdao ser capazes de compreender e
dominar as novas situagdes no trabalho, assumir responsabilidades e, serem
reconhecidos por isso.

Neste sentido, a pesquisa também evidenciou que a gestdo eficiente do
ponto-de-venda vem se tornando um diferencial de mercado, uma vez que exige das
empresas uma mudancga cultural, contudo, nas empresas participantes, verificou-se
que a gestao é familiar, onde o diretor é o fundador ou um dos sécios fundadores.
Estes tém na sua esséncia uma formacao basica, sendo que em apenas uma das
lojas os proprietarios tem formagao de nivel superior.

Este retrato podera refletir futuramente no nao atendimento das novas
exigéncias dos consumidores e clientes, ou seja, nos atributos da competéncia

operacional, ou seja, controle e diversificacdo do mix de produtos, precos e
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promogdes competitivas, ambientagao da loja, entre outros fatores mercadolégicos,
que deverao vir como resposta ndo somente para atender as necessidades, mas sim
superar as expectativas, assim como, encantar os consumidores e clientes, de
acordo com o modelo proposto.

Tudo isto exigira do varejista capacitagdo em sistemas gerenciais, tais como
gestao por categoria. Apesar de baixo grau de complexidade na implantacdo, esta
exige maior nivel de gerenciamento voltado para o planejamento, controle e
avaliagdo, uma vez que este modelo se configura em unidades estratégicas de
negocios.

Questionados em relagdo ao atendimento, verificou-se que os supermercados
compactos ao oferecem um atendimento personalizado e individualizado, nas
secbes de acougue e panificadora, agregam valor e sdo reconhecidos quando a
cultura da loja esta voltada para o desenvolvimento e entrega da qualidade.

Verifica-se entdo que os supermercados compactos através destas secgodes,
ao disponibilizarem produtos e servicos de qualidade, ou seja, que atendam as
necessidades conseguem ter diferenciais frente as grandes redes que, em funcao do
volume e pregco oferecidos, imprimem o modelo de auto-atendimento norte
americano, o qual preconiza a massificacao. Este garante o volume e preco, porém,
Nao consegue assegurar o requisito de qualidade desejada.

O modelo de auto-atendimento, apesar de ser aceito pelo consumidor
brasileiro para varios produtos e servicos, ainda tem restricbes frente a forte
influéncia do modelo europeu que preconiza o atendimento personalizado..

Fechando a analise sobre o comportamento do consumidor dos
supermercados compactos, € direcionado ao requisito prego.

Ao serem questionados sobre a importancia desta variavel, verificou-se que a
grande maioria dos consumidores reconhecem e adotam as empresas que tém
precos competitivos, contudo, quando os produtos (bens e servigos) estdo mais bem
adequados a sua necessidade, ou ainda, quando a loja consegue ndo somente
atender as necessidades, mas excedé-las, pregos superiores sao tolerados.

Nao foi foco desta pesquisa, avaliar qual é esse percentual, contudo, na loja 4
onde se verificou a pratica de precos mais elevados tanto em produtos de marca
(12,73%), quanto em produtos de melhor preco (24%), conforme Apéndices E e F,
mesmo assim os consumidores tém altos indices de repeticdo de compra, bem

como, atragao de clientes.
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Nesse sentido, ndo € somente a variavel preco é determinante na escolha por

uma loja varejista do segmento de alimentos, mas sim, um “‘combo” de elementos,

que aqui foram definidos como os constructos da avaliacao da qualidade.

A partir dos resultados advindos da analise das pesquisas realizadas com

consumidores das lojas analisadas, pbde-se reconhecer a existéncia desses

constructos ou fatores determinantes, os quais permitem com que pequenas e

médias empresas do segmento varejista de alimentos, abordadas nesse estudo

como lojas de vizinhanga, criam e mantém diferenciacdo frente as grandes lojas

nacionais e, sobretudo, as redes internacionais. Estes podem ser classificados em

sete elementos, conforme segue:

Atendimento: demonstra a relevancia desse elemento intangivel percebido como
qualidade bésica para o atendimento da necessidade diretamente ou nao
vinculada ao servigo pelos consumidores. Esses, conforme dados das pesquisas,
entendem como um dos constructos determinantes do seu nivel de satisfacao,
evidenciando a necessidade de a empresa qualificar, cada vez mais, 0 processo
de atendimento (dimensédo da qualidade funcional dos servigos), enfatizando
aspectos tais como agilidade, organizacado, empatia e cortesia;

Estrutura: explicita a importéncia atribuida pelos consumidores aos elementos
tangiveis organizacionais relacionados a infra-estrutura, destacando-se os
atributos pertinentes a ambientagao e organizagéo da loja;

Prestadores dos servicos: o terceiro fator evidencia aspectos intimamente
relacionados aos profissionais dos setores de agougue, panificadora e checkouts,
principais contatos com os consumidores. Estes confirmam a nogdo empirica de
que os consumidores das lojas de vizinhanca apreciam o atendimento
individualizado e escolhem ou mantém a preferéncia por uma determinada loja e,
avaliam questbes como empatia, cordialidade, organizacdo, as quais estao
fundamentadas na percepgao de competéncia profissional;

Preco: o quarto fator enfatiza o atributo prego praticado pela loja, aos precos dos
concorrentes locais e das grandes redes de super/hipermercados localizados em
Curitiba, ao custo/beneficio, as ofertas e promog¢des, e aos produtos adquiridos;
Esse elemento citado pelos consumidores como um dos atributos mais
significativos na escolha ou manutencdo da preferéncia por uma loja de
vizinhanga, emerge, neste estudo, como um constructo de menor importancia

relativa em contrapartida aos demais constructos, uma vez que as pesquisas
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confirmam que com o tempo, 0s consumidores tornam-se menos sensiveis ao
mesmo, uma vez que testaram, aceitaram e confiam na prestacao dos servicos e
bens comercializados pela loja;

Comunicacao: o quinto fator abarca os atributos inerentes a comunicacao da
empresa com seus consumidores e possiveis clientes. Nesse item, tanto na
forma direta e pessoal, quanto indireta e impessoal, ressalta a importancia da
empresa conhecer a origem de seus consumidores, ou seja, da area de
influéncia e assim, melhor direcionar e otimizar seus esforgos, como criar mais
forte posicionamento;

Conveniéncia: compreende variaveis que dizem respeito a conveniéncia
proporcionada pela loja, tais como localizagdo, entrega em domicilio,
estacionamento, seguranca e rapidez dos caixas. Esses atributos se relacionam
com elementos de valor agregado ao servigo pelas facilidades que o consumidor
encontra ao comprar na loja;

Posicionamento: reflete como o produto, os profissionais, enfim, a empresa é
percebida, associada e lembrada pelos consumidores e clientes, nesse sentido,
engloba os demais atributos. Verificou-se na pesquisa que as lojas 1, 2, e 5
localizadas regiao metropolitana, bem como a loja 4 que sobrevive a margem das
grandes redes da cidade de Curitiba, conseguiram se firmar e tém, altas taxas de
retencdo e lealdade dos consumidores, valor médio de venda mais elevados,
freqliéncia de compra repetitiva, entre outros fatores, apesar de nao apresentar
lideranga no setor, conseguiram ocupar um lugar na mente e coragao de seus
consumidores.

Ainda em fung&o dessa maior lealdade, e decorrente retengdo de consumidores,
bem como, atracdo de clientes, as lojas tornaram-se mais competitivas e
lucrativas. Assim, a satisfacdo dos consumidores € um passo necessario em
direcdo a retengdo dos mesmos e a formacado de lealdade, a qual pode emergir
da combinacao da superioridade percebida na oferta das empresas.

Outro aspecto que merece destaque em face aos consumidores satisfeitos com a
qualidade dos produtos (bens e servigos) oferecidos pelas lojas 1,2,4e 5, é o
fato de que os seus consumidores tornaram-se pouco susceptiveis as promogoes
dos concorrentes locais e das grandes redes.
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Salientam-se aqui os indicadores "disposicdo a recomendar" e "recomendacdes
a outros". Estes servirdo de medida para avaliar o impacto global do nivel de
satisfacao dos consumidores.

Assim, faz sentido e emprego dos indicadores do modelo proposto, uma vez
que 0s mesmos relacionam os principais aspectos que podem ser os grandes
responsaveis pela continuidade das pequenas lojas de vizinhanga do setor varejista,
nao perdendo de vista a projegcdo de maior lucratividade e rentabilidade para as
mesmas.

Nessa visdo, reforga-se o seguinte encadeamento: a qualidade percebida é
influenciada pelas expectativas e percep¢des dos consumidores, a qual fomenta o
nivel de satisfagdo, que, por sua vez, pode levar a retencdo e a lealdade de
mesmos.

Dentro da amostra pesquisada foi possivel identificar atributos do produto
(bens e servigos) que influenciam o nivel de satisfagédo dos consumidores com a loja
em detrimento das concorrentes, concluindo-se que estes podem ser traduzidos por
sete constructos: atendimento, estrutura, prestadores, preco, comunicacao e
conveniéncia e posicionamento. Tal constatacdo pode melhor direcionar o gestor na
tomada de decisdo no que diz respeito as prioridades que a empresa deve
implementar a fim de maximizar a avaliacdo e percepcao de qualidade superior,
proposta teoricamente e comprovada de forma objetiva.

O perfil de consumidores de cada loja, apesar da ndo homogeneidade,
apresenta caracteristicas proprias e, de forma global, um relativo encaminhamento
de percepg¢ao a qualidade dos servicos e aos constructos que apresentam maior
impacto na satisfagdo. Isso sugere para os gestores das lojas a adogao de agdes
mais amplas, daquelas meramente vocacionadas para o atributo prego. Aspectos
relacionados a toda dimensdo da qualidade e atributos tais como atendimento,
estrutura, funcionarios que tem contato direto com os consumidores, processo de
comunicagdo, conveniéncia e posicionamento sao valorizados nos servigos e
fomentam a satisfagéo e, por consequiéncia, a retencdo dos consumidores.

Em acréscimo, verificam-se algumas areas de acdes relativas aos constructos
de maior representatividade para suporte do modelo de indicadores proposto.

No que se refere ao atendimento, percebe-se a oportunidade de serem
contempladas questdes relativas a gestdo dos processos voltadas a melhoria da

percepcao dos atributos agilidade, simpatia, cordialidade e organizacdo. Para vir a
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esse encontro, o emprego de programas sistematicos de capacitacido e
aperfeicoamento dos colaboradores para se desenvolver aspectos comportamentais,
como, por exemplo, respeito e atencao aos consumidores.

Quanto aos funcionarios, além da qualidade no atendimento j& mencionado,
cada vez mais sdo exigidos o dominio das novas tecnologias, rapidez, cortesia,
atendimento as reclamacgdes e aparéncia. Estas competéncias sdo desejadas e
requeridas cada vez mais pelos consumidores, que passaram a nao tolerar desvio
de desempenho nesses servigos, considerados como basicos para uma empresa
que queira atendé-los.

Em relacdo a estrutura, destacam-se elementos relativos a ambientagdo da
loja, requisito basico, mas fundamental para empresas do setor varejista, e
investimentos direcionados a informatizacao da loja.

Por fim, quanto ao constructo posicionamento, salienta-se a importancia dos
atributos mercadologicos direcionados para o relacionamento com os consumidores,
confianga na empresa, conveniéncia e comodidade.

A esséncia deste trabalho parte do reconhecimento, comprovado pelas
pesquisas, que ha uma mudanca de habitos de compra do consumidor. Em tempos
de estabilidade econémica a freqliéncia que o consumidor vai as compras € maior,
sendo na grande maioria dos casos, mais de uma vez na semana e, cada vez este
consumidor procura por solucdes, devera ter como resposta novas percepcoes da
qualidade da loja, materializado em produtos.

Assim, a gestao da loja devera desenvolver novas competéncias empresariais
e funcionais que a permitam entender e atender a imprevisibilidade das
necessidades, desejos, sonhos e fantasias dos consumidores ndo como um
problema, mas como uma oportunidade de diferenciagdo, de agregar valor em seus
produtos (bens e servigos) tornando-os encantados e assim, retendo-os, bem como,
atraindo novos clientes.

No pequeno € médio varejo do segmento de alimentos, foco desse trabalho,
séo realizadas na grande maioria, compras de conveniéncia, onde ha a comodidade
de a loja ser proxima a moradia do consumidor. Contudo, nestes ndo sao feitas
somente compras do dia-a-dia, mas também as compras semanais, quinzenais e
mensais, antes realizadas nas grandes redes de super e hipermercados.

Apesar de o consumidor freqlientar a loja ha muito tempo, este ndo deixa de

fazer compras, em outras lojas da regido e nas grandes redes de super e
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hipermercados. Contudo, foi verificado sustentacao na retencao dos consumidores e
atracdo de clientes, principalmente nas lojas onde as necessidades basicas sao
adequadamente atendidas. Este fato é motivado pelo “combo” de elementos
avaliados pelo principio da qualidade adequacgédo ao uso, tendo por base as secoes
acougue e panificadora.

Em relacdo aos pressupostos orientadores deste trabalho, percebeu-se que
nas empresas analisadas, ndo ha um planejamento norteador para as agdes de
melhoria da qualidade. As empresas sao por vezes reativas, ndo estabelecendo
prioridades, metas e foco. Assim, o pressuposto P1 ficou comprovado.

Varias sédo as evidéncias apresentadas nesse trabalho que corroboram com o
pressuposto 2, ou seja, 0s consumidores buscam outros fatores além do preco e
promogdes, ao determinar a efetivagdo da compra ou do local para essa ser
realizada. Essas podem ser verificadas pela atratividade das lojas, de acordo com a
tabela 1, pelos dados das tabelas 2 a 4 que apresentam a fidelidade dos
consumidores e nos atributos reconhecidos como decisérios para compra na
concorréncia, abordados na tabela 7.

Em relacdo ao pressuposto P3, este foi rejeitado, pois se observou que 0
modelo tratado nessa dissertacdo (supermercados compactos) pode e deve
coexistir. A tipologia varejista cumpre com o objetivo para que foi concebida e,
mesmo sem foco estratégico para a qualidade, possuem publico-alvo segmentado.

Cada loja na busca pela sobrevivéncia adota estratégias ndo formais
diferentes para se diferenciar e assim, coexistir ao atender muito bem diferentes
segmentos do mercado. Vendem para consumidores diferentes ou oferecem
valores, servigos ou produtos diferentes.

Nesse sentido, uma vez que as empresas podem combinar diferentes fatores
e maneiras de diferenciacao, sempre existirdo muitas possibilidades de coexisténcia
competitiva, mas também muitas possibilidades de que cada competidor amplie o
escopo de sua vantagem, mudando aquilo que o diferencia dos seus rivais.

Para os autores, ha cinco elementos estratégicos basicos para que as
empresas varejistas atingirem esse status quo de competicao. Sao elas:

1 - capacidade de compreender o comportamento competitivo como um

sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos

interagem continuamente;
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2 - capacidade de usar essa compreensao para predizer como um dado

movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

3 - recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos

mesmo se 0s beneficios conseqiientes s6 aparecam a longo prazo;

4 - capacidade de prever riscos e lucros com exatidao e certeza suficientes

para justificar o investimento correspondente;

5 - disposigao de agir.

Corroborando com o pressuposto 3, o de numero 4 confirma e é assim aceito,
uma vez que o consumidor percebe a conveniéncia e comodidade que o modelo de
varejo compacto propicia, sobretudo, nas lojas 2, 4 e 5 que estdo muito préximas de
surpreenderem seus consumidores. Estas lojas ja atingiram o primeiro estagio do
modelo proposto, ou seja, atendem as necessidades. Contudo, devido ao seus
momentos, passando para um processo de controle do proprietario, para um estado
de gestdo, deverdo direcionar esforgcos para também alcancarem eficiéncia
organizacional. Traduzida em controle de estoques e variedade, precos melhores de
produtos de marcas, promocgoes e ofertas sistematicas, sem perder seu diferencial
da qualidade dos servicos que vem garantindo a manutencdo dos consumidores e
atraindo clientes.

Para tal, agregar valor no varejo é saber combinar os atributos importantes
para o consumidor e clientes, no minimo ou na pior das hipéteses, a um preco justo.

Assim, a empresa varejista de pequeno € médio porte ao lancar de seu
diferencial e auferir a estratégia da qualidade com foco para a intimidade como os
seus consumidores e clientes, estara ampliando a percep¢éao da qualidade superior,
uma vez que:

— Valor para o cliente € percepgado, sendo assim, esta entrega ndo pode ser
planejada com vistas ao mercado;
— Ha necessidade de adaptacdo continua dos produtos e servicos em um

regime de melhoria constante, para tal, a empresa deve conhecer, entender e

a partir de entdo, sendo de sua competéncia e objetivo, buscar este

atendimento;

— A vantagem competitiva em servicos esta nas pessoas e na criagdo de
solugdes incomuns, ndo atendidas por outras empresas;

Para o ultimo pressuposto formulada P5, verificou-se que este foi totalmente

confirmada, ou seja, a concorréncia vem sendo mantida entre as lojas locais. Apesar
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das grandes redes internacionais e nacionais estarem crescendo e se consolidando,
poucos consumidores vem nessas algum diferencial significativo para troca do local
de compra. Nesse sentido, verificou-se que essas atraem, contudo, ndo mantém os
consumidores. Esses se vém atraidos pelas promocbdes de ocasido, mas a
comodidade, conveniéncia e precos focados das lojas de vizinhanga, sobretudo, a
qualidade dos servicos que “embalam” os bens sdo cada vez mais percebidos e
valorizados pelos consumidores.

Assim se verifica que os resultados desse trabalho atendem aos requisitos e
objetivos propostos, ou seja, 0 modelo proposto e sua aplicagdo pratica sédo viaveis
e compativeis com a realidade encontrada nas empresas analisadas, bem como, ao
segmento como um todo, principalmente, confere as organizagdes mecanismos para
desenvolver e controlar agdes direcionadas para a agilidade e eficacia da sua
operacionalizacdo, bem como, ampliacdo dos servigcos. Estas reconhecidas e
valorizadas pelos consumidores.

Contudo, as rapidas mudangcas no mercado em que atuam as organizacoes
varejistas voltadas para o segmento alimenticio, exigirdo destas, novas
competéncias para descobrir novos caminhos para alcangar suas metas de vendas
e faturamentos, ganhar market-share, aumentar os lucros e por que nao, sobreviver.
O consumidor, apoiado em uma gama de informagdes advindas principalmente da
rede mundial de computadores (Internet), busca uma personalizacdo e uma
exigéncia maior nos niveis de qualidade nos produtos e servicos a ele oferecidos.

As organizagdes, também, terdo que focar no seu core business, ou seja, nas
suas competéncias essenciais, para terem sustentabilidade e determinar quais os
grupos de consumidores que elas desejam progredir na escala de retencédo e
lealdade. Para isso, elas terdo que chegar a um maior conhecimento dos seus
consumidores e clientes e a um maior entendimento da rentabilidade que estes
podem oferecer ao longo do tempo.

Focar os consumidores é o primeiro passo, mas nao é suficiente para garantir
rentabilidade e lucratividade. O entendimento de que se vive em uma era de hiper-
competicao é primordial, pois a correta provisdo e administracao de toda a cadeia de
valor vém se tornando um diferencial competitivo capaz de competir no lugar das
empresas.

A competitividade esta presente na vida das organizacdes, cabendo assim,

que cada organizacdo determine qual sera o seu diferencial competitivo, além de
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determinar quais serdo as estratégias a serem adotadas para sua sustentabilidade,
tendo como possivel conseqliéncia, o crescimento no mercado em que atuam.

Assim, 0 sucesso da estratégia competitiva a ser adotada e implementada
pela organizagédo estd diretamente relacionado a capacidade desta em explorar e
desenvolver suas competéncias. E fundamental que a organizagdo tenha uma
politica interna de estimular o desenvolvimento e o uso das competéncias do
individuo, bem como a propria organizacao desenvolver suas capacidades gerais.

No entanto, as competéncias organizacionais nao se restringem ao ambiente
interno. O desenvolvimento das competéncias organizacionais perpassa pela
identificacao de sua cadeia de valor.

Portanto, mais que criar diferenciais, a empresa deve buscar uma
competitividade sustentavel. Esta pode partir de melhorias dos setores considerados
fundamentais para o atendimento das necessidades dos consumidores e dos
clientes e ir assumindo a empresa como um todo, ou seja, uma visao global.

Esta visao global se da a partir do momento que a empresa desenvolve suas
competéncias e para o seu norteamento, ela precisa:

— Concentrar-se nas necessidades e desejos atuais de seus consumidores,
porém, buscar antecipar suas preferéncias futuras e tendéncias;

— Atrair clientes;

— Gerar e oferecer produtos cujo valor seja superior ao dos concorrentes;

— Objetivar o lucro e a valorizacao das agdes da empresa no mercado, como
consequéncia da sua competéncia de gerenciar as primeiras recomendagodes.
Assim, o legado para as empresas varejistas de pequeno e médio porte do

segmento varejista de alimentos € o de buscar a eficiéncia operacional, que
garantira melhor percepcao da qualidade dos bens, sem abandonar a exceléncia na
qualidade dos servigos, pois, diferentemente do preco e promog¢des de ocasiao que
atraem, este é um diferencial cada vez mais dificil de ser imitado, e representa,
conforme pesquisa de campo, uma grande vantagem competitiva.

Esta foi evidenciada, sobretudo, pela proximidade que os funcionarios tém
com os consumidores, exercendo assim forte apelo de relacionamento e facilidade
de contato, permitindo, quando desejado pelo consumidor, a personalizacao dos

Servicos.
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Esta pratica é o grande diferencial das pequenas lojas, que s6 perde para as
grandes redes no porte, mas ganham em agilidade, crescimento e intensificacdo dos
relacionamentos.

Ao ser atingido o objetivo geral, verificou-se que este s foi possivel, porque
os demais objetivos, especificos, atenderam a este propdsito.

A andlise das pesquisas sob o efeito das estratégicas com foco na qualidade
verificou que o pequeno e meédio varejo podem imprimir um ritmo de mudangas no
seu empreendimento, através de parcerias, associativismo e desenvolvimento das
competéncias organizacionais e individuais. Estas podem ser a base para a
construgdo de uma organizacdo que gere valor superior para o consumidor e
clientes de forma sistemética, tendo assim, razdo em permanecer neste mercado
cada vez mais disputado, onde somente 0os mais adaptados (rapidos e flexiveis) e
Nao 0s maiores sobreviverao.

Esta constante evolugéo faz com que as operagdes se tornem mais eficientes

e eficazes, ou seja, com custos cada vez menores e direcionados para o lucro.

5.2 RECOMENDACOES

Ao finalizar a dissertacado, observou-se que varios aspectos relacionados as
organizacoes estudadas e algumas abordagens ou aprofundamentos do tema
central, bem como, os periféricos deixaram de ser enfocados. Assim, recomendam-
se estudos mais detalhados sobre o assunto, dentre os quais, vistos pelo autor,
como potenciais:

— Analisar o mesmo problema de pesquisa deste trabalho, em outras cidades,
para comparar o perfil do varejo, comportamentos e habitos de consumidores
destas regides, onde a influéncia das grades redes instaladas na Capital,
pode estar minimizada pela distancia;

— Analisar a competitividade dos varejistas de vizinhanca que estao presentes
na area de influéncia das grandes redes;

— Avaliar a retencao e satisfagdo dos consumidores em relagdo aos programas
de fidelizagao adotados por varejistas do segmento alimenticio;

— Avaliar o potencial empreendedor dos pequenos varejistas, para compreender

o desenvolvimento do setor, tendéncias e oportunidades;
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— Avaliar se a cultura organizacional dos pequenos varejistas possibilita a unido
destes através de redes associativistas, com o intuito de reduzir os precos e
fortalecer esse posicionamento;

— Avaliar se 0 modelo proposto também tem o mesmo impacto nas lojas de
vizinhanga gerenciadas pelas grandes redes, que comegaram a atuar nesse
segmento, ou seja, se o impacto da cultura dessas exerce viés de valorizagao
contraria e como consequéncia, outros indicadores mais adequados;

— Avaliar se 0 modelo pode ser estendido a outros formatos varejistas que
também tém como caracteristica a comercializacdo de bens atrelados a
prestacao de servigos;

— Desenvolver pesquisas no sentido de se criar uma atitude mais profissional
no processo de gestdo desse segmento €;

— Pesquisar e avaliar no segmento, os principais motivos para o fracasso e
decorrente fechamento das lojas de pequeno e médio porte.

Neste sentido, o presente trabalho abre um caminho para novas abordagens
e estudos, configurando-se assim, como um passo rumo ao estabelecimento da
melhoria da qualidade de empresas de pequeno e médio porte do segmento

varejista de alimentos.
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APENDICE A — Questionario para pesquisa com consumidores

PESQUISA

Prezado consumidor

Sou aluno do curso de pés-graduagao (Mestrado) da Universidade Federal de Santa Catarina -
UFSC e estou desenvolvendo uma pesquisa nesta loja com o objetivo de identificar e avaliar os
servigos pela mesma prestados. Neste sentido, conto com a sua colaboragao preenchendo este
questionario e devolvendo nessa loja (urna localizada na recepgao até o dia 15/12/2007.

Ao preencher este questionario vocé estara concorrendo a um VALE COMPRA no valor de R$
150,00 a ser utilizado nessa loja. O sorteio sera realizado no dia 18/12/2007 as 10 horas.

Essa Pesquisa NAO PERMITE A IDENTIFICAGCAO DO CONSUMIDOR, assim, seja o mais franco
possivel nas suas respostas.

Data /11/2007

1- Sexo
() masculino () feminino

2- Qual a sua idade
() Menos de 20

nos ( )entre21aos ( )entre31aos ( )entred41aos ( )mais de 50 anos

30 anos 40 anos 50 anos

3- Quantas pessoas residem na casa

()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ( )maisde5
4- Qual a distancia aproximada da sua residéncia até essa loja
() menos de 1 km ( )detaté 3km ( )entre3a 5km () mais de 5 km.

5- Vocé compra nesta loja ha
( Ymenosde1ano ( )1ano ( )2anos ( )3anos () mais de 3 anos

6- Com que freqiiéncia vocé faz compras nesta loja?
( )diariamente ( )semanalmente  ( )quinzenalmente  ( )mensalmente ( )esporadicamente

7- Qual dos fatores abaixo contribui mais fortemente na sua decis@o de comprar nesta loja?
() atendimento () localizagéo ()prego () qualidade dos produtos

8- Com relagao aos servigos oferecidos por esta loja, o que vocé acha que deveria melhorar?

( )atendimento ( )entregaem domicilio ( )espagofisico ( )qualidade e variedade dos produtos
oferecidos

9- Com relagdo ao atendimento desta loja, vocé considera:
-2 -1 0 1 2

() ruim () regular ( )bom () otimo () excelente
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10- Vocé também faz compras em outros supermercados de COLOMBO?

()Sim ( )Nao

11- Vocé também faz compras em outros supermercados de CURITIBA?

( )Sim () Né&o - Se a resposta for negativa, ndo preencha as questdes 12 e 13
12- Qual dos super/hiper abaixo vocé também faz compras com maior frequéncia?

() Condor ( )BIG ( )Mercadorama  ( )Wal-Mart

2
( )Extra ( )PaodeAgucar ( )SansClub () Outro. Qual’

13- Com que freqiiéncia vocé faz compras neste super/hiper ?
( )diariamente ( )semanalmente  ( )quinzenalmente  ( )mensalmente ( )esporadicamente

14- Para cada item abaixo, MARQUE COM “X” apenas uma alternativa quanto ao seu sentimento
referente aos servigos prestados nesta loja.

Pontuagio 2 1 0 1 2

DESCRIGAO DOS SERVIGOS PESSIMO | REGULAR | BOM | OTIMO EXCELENTE

PANIFICADORA

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

ACOUGUE

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

CAIXAS

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

LOJA EM GERAL

ORGANIZACAO

LIMPEZA

SINALIZACOES

VARIEDADES DE PRODUTOS

VARIEDADES DE MARCAS

VARIEDADES DAS FRUTAS

VARIEDADES DAS VERDURAS

CORTESIA DOS FUNCIONARIOS

APARENCIA DOS FUNCIONARIOS

ATENDIMENTO AS RECLAMACOES

PRECOS PRATICADOS

OFERTAS E PROMOGOES

ENTREGA EM DOMICILIO

ESTACIONAMENTO

FACILIDADE EM ENCONTRAR OS
PRODUTOS
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14- Escolha os 3 fatores principais que fazem vocé fazer compras em outras lojas

() Estacionamento () Organizacéo () Produtos da padaria () Variedade de
produtos
() Entrega em domicilio ( ) Limpeza () Produtos do agougue ( ) Variedade de marcas
() Rapidez no caixa () Proximidade de onde ( ) Precos mais baixos () Ofertas e promogdes
resido
() Atendimento () Novidades () Marcas proprias () Outros./ Quais

15- O que faria vocé NAO comprar mais nesta loja? Marque apenas uma alternativa.

() Aumento nos pregos () Atendimento ( )Demoranoscaixas  ( )Mudanga de local
inadequado

() Mudanga de ( )Faltadasmarcasde ( )Redugao das () Outra/Qual?

proprietario minha preferéncia variedades dos produtos

16 — Quanto vocé gastou nesta compra (valor do ticket em reais)?

R$

17- Que sugestdes vocé daria ao proprietario dessa loja para que ela melhor lhe atendesse?

Obrigado pela sua colaboragao
CORTE AQUI E DEPOSITE NA URNA

Os dados acima n&o possuem identificagdo do pesquisado.
Devolvendo este questionario, devidamente preenchido até o dia 15/ 12/ 2007 nessa loja, vocé concorre a um vale compra de
R$ 150,00 em mercadorias da propria loja. O sorteio sera realizado no dia 18/12 /2007 as 10 horas.

Nome: Fone:

Endereco Completo

Obs.: Esta promogéo nao tem nenhum vinculo com a loja. Esta sendo realizada e patrocinada pelo académico.

Seré vélida somente uma pesquisa por consumidor. Seu numero para o sorteio é III

Para vocé concorrer ao sorteio, a pesquisa devera estar devidamente preenchida.
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APENDICE B - Formulario para pesquisa de campo DATA /12007

1- Em relagao aos servicos e setores desta loja, como o Sr/Sra os avalia:

2 -1 0 1 2

DESCRICAO DOS SERVICOS PESSIMO | REGULAR | BOM | OTIMO EXCELENTE

1.1 PANIFICADORA

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

1.2 AGOUGUE

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

1.3 CAIXAS

ATENDIMENTO

CORDIALIDADE

ORGANIZACAO

TEMPO DE ESPERA

1.4 LOJA EM GERAL

ORGANIZACAO

LIMPEZA

SINALIZACOES

VARIEDADES DE PRODUTOS

VARIEDADES DE MARCAS

VARIEDADES DAS FRUTAS

VARIEDADES DAS VERDURAS

CORTESIA DOS FUNCIONARIOS

APARENCIA DOS FUNCIONARIOS

ATENDIMENTO AS RECLAMACOES

PRECOS PRATICADOS

OFERTAS E PROMOGOES

ENTREGA EM DOMICILIO

ESTACIONAMENTO

FACILIDADE EM ENCONTRAR OS
PRODUTOS

2- Vocé compra nesta loja ha
( )menosde1ano ( )1ano ( )2anos ( )3anos () mais de 3 anos

3- Com que freqgiiéncia vocé faz compras nesta loja?
( ) diariamente ( )semanalmente ( )quinzenaimente ( )mensalmente ( )esporadicamente

4- Qual dos fatores abaixo contribui mais fortemente na sua deciséo de comprar nesta loja?
() atendimento () localizagao () prego () qualidade dos produtos
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5- Vocé também faz compras em outros supermercados de COLOMBO?
( )Sim ( )Nao

6- Vocé também faz compras em outros supermercados de CURITIBA?

( )Sim () Né&o - Se a resposta for negativa, ndo preencha as questdes 7 e 8

7- Qual dos super/hiper abaixo vocé também faz compras com maior frequéncia?
() Condor ( )BIG ( )Mercadorama () Wal-Mart

( )Extra ( )PaodeAgucar ( )Sans Club () Outro. Qual?

8- Com que freqiiéncia vocé faz compras neste super/hiper ?
( )diariamente ( )semanalmente  ( )quinzenalmente  ( )mensalmente ( )esporadicamente

9- Escolha os 3 fatores principais que fazem vocé fazer compras em outras lojas (mostrar Cartdo A)

() Estacionamento () Organizagédo () Produtos da padaria () Variedade de produtos

() Entrega em domicilio ( )Limpeza () Produtos do agougue ( ) Variedade de marcas

() Rapidez no caixa () Proximidade de onde ( )Pregos mais baixos () Ofertas e promogdes
resido

() Atendimento () Novidades () Marcas proprias () Outros./ Quais

10- O que faria vocé NAO comprar mais nesta loja? (Mostrar cartéo B).

() Aumento nos pregos () Atendimento ( )Demoranoscaixas  ( )Mudanca de local
inadequado

() Mudanga de ( )Faltadasmarcasde ( )Redugao das () Outra/Qual?

proprietario minha preferéncia variedades dos produtos

11 - Quanto vocé gastou nesta compra (valor do ticket em reais)? R$

12 - Sexo
() masculino () feminino

13- Qual a sua idade

( )Menosde20 ( )entre21aos ( )entre31aos ( )entre41aos

nos 30 anos 40 anos 50 anos (' )mais de 50 anos

14- Quantas pessoas residem na casa

()1 ()2 ()3 ()4 ()5 ( )maisdeb
15- Qual a distancia aproximada da sua residéncia até essa loja
() menos de 1 km ( )de1até 3km ( )entre3a 5km () mais de 5 km.

16- Em relacao aos servigos oferecidos por esta loja, o que vocé acha que deveria melhorar? Mostrar Cartdo
C.
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( )atendimento ( )entregaem domicilio ( )espagofisico ( )qualidade e variedade dos produtos
oferecidos

17- Em relacao ao atendimento geral desta loja, vocé considera:
-2 -1 0 1 2

() ruim () regular ( )bom ( )étimo () excelente

18- Que sugestdes vocé daria ao proprietario dessa loja para que ela melhor lhe atendesse?
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APENDICE C — Formulario para entrevista com proprietarios e/ou gerentes

Atual responsavel pela gestao do negécio e formagao?

Tempo que esta a frente do negécio?

Area total da loja, Gltima reforma/ampliagéo (ano), nr de funcionarios e checkouts?

Forma de contratacao dos funcionarios e nivel de escolaridade exigido?

Como é feita a avaliacao dos funcionarios?

Como é feita a avaliacao dos servicos prestados? (panificadora, agougue, check out,

limpeza, organizacao, disponibilidade dos produtos, entrega, entre outros).

Existe alguma forma de medir os resultados do negocio?

Como é feita a avaliagcéo dos resultados do negécio?

Como medem a satisfagdo/insatisfacao dos consumidores?

Possuem sistema de controle de entrada informatizado e integrado ao da saida

(checkouts)?
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APENDICE D — Questionario para pesquisa de satisfacdo da secéo

Sua opinido é muito importante para nés e ainda vale um “kit churrasco” (4 kg carvao, 1 kg
linglica toscana, 2 kg filet com mignon, 500 g farinha de mandioca e 10 paes) a ser
sorteado no dia 29/02/2008.

Seu nimero para o sorteio é:

CORTE NA LINHA PONTILHADA E DEPOSITE A PARTE INFERIOR (PERGUNTAS E
RESPOSTAS) NA URNA LOCALIZADA NA ENTRADA DA LOJA. Guarde esse “ficket”
numerado para retirada do prémio.

Para tal, avalie os produtos e servicos do acouque., marcando o humero mais préoximo
daquilo gue vocé observa.

1) A aparéncia das carnes esta melhor que na ultima compra.
| Discordofortemente | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Concordofortemente |

2) O acougue apresenta mau cheiro.
| Discordo fortemente | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Concordofortemente |

3) Os funcionarios do acougue estao mais educados.
| Discordofortemente | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Concordofortemente |

4) Os funcionarios do agougue nao estao atendendo melhor.
| Discordofortemente | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Concordofortemente |

5) O agougue nao apresenta melhor organizacao.
| Discordo fortemente | 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | Concordofortemente |

Numero para o sorteio:



APENDICE E — Pesquisa de precos (77 produtos de marcas tradicionais) — realizada entre os dias 27 a 28/12/2007

ITEM Un. BIG |CONDOR (W.M. |LOJA1 |LOJA2 [LOJA3 |[LOJA4 |LOJAS5 |LOJAG

Banana Caturra kg 0,98 0,99| 1,48 0,98 1,19 1,19 0,94 0,99 0,78
Maca Fuji kg 2,12 224 2,98 1,69 2,2 2,39 3,43 2,19 1,69
Batata kg 1,28 1,19] 0,64 0,99 0,89 1,09 1,39 1,1 1,29
Ovos Branco ddzia 2,44 246| 1,98 1,99 1,99 2,69 2,39 1,99 2,49
Sab&o em p6 OMO kg 5,68 498| 4,58 5,98 5,49 5,99 5,95 5,99 5,99
Sabéo em p6 SURF kg 3,43 413 3,43 3,49 4,49 2,89 3,98 3,99 3,99
Sabdo em p6 BRILHANTE kg 4,78 3,98| 3,88 2,38 3,79 5,99 3,49 4,99 3,78
Sab&o em barra YPE (5 x 200 gr) kg 3,59 3,65| 3,59 2,99 3,79 2,95 3,49 3,89 2,89
Sab&o em barra MINUANO (5 x 200 gr) | kg 2,69 2,75| 2,69 3,29 3,59 2,95 3,25 2,69 2,49
Detergente MINUANO 500 ml 0,82 0,89| 0,88 1,08 1,09 0,89 0,99 0,89 0,89
Detergente LIMPOL 500 ml 0,81 0,89| 0,88 0,99 0,78 0,75 0,95 0,95 0,99
Detergnte YPE 500 ml 0,77 0,78 0,88 0,99 0,79 0,94 0,98 0,95 0,99
Desinfetante PINHO SOL original 500 ml 1,96 2,09 2,64 2,29 2,79 2,39 2,69 2,25 2,49
Desinfetante PINHO BRIL 500 ml 1,76 1,78| 1,76 2,59 2,49 1,59 2,29 1,89 1,99
Café almofada DAMASCO kg 4,28 429| 4,28 5,94 4,29 5,45 5,39 5,59 5,7
Café almofada ALVORADA kg 3,97 3,98| 4,98 3,68 4,39 4,39 4,49 3,89 4,49
Café a vacuo MELITA tradicional kg 5,77 5,78| 5,77 6,49 5,79 6,25 5,69 6,35 6,2
Achocolatado NESCAU 400 gr 3,28 329| 3,28 3,69 2,69 3,46 3,69 2,99 3,69
Achocolatado TODDY 400 gr 2,98 3,19| 3,18 3,28 3,99 3,49 4,98 3,49 2,99
Achocolatado GAROTADA 400 gr 2,88 2,89| 2,88 3,89 2,89 3,49 2,89 3,49 3,69
Oleo de soja LIZA 900 ml 2,58 249| 2,58 2,59 2,69 2,79 2,69 2,65 2,59
Oleo de soja COCAMAR 900 ml 2,58 259| 2,54 2,48 2,48 2,69 2,48 2,39 2,49
Oleo de soja SOYA 900 ml 2,58 248 2,54 2,48 2,69 2,78 2,59 2,48 2,48
Farinha de trigop ANACONDA 5 kg 7,48 749| 748 7,98 6,88 7,99 8,15 7,49 7,99
Acucar Refinado 5kg 5,37 5,01 5,37 4,49 3,99 5,89 4,98 4,59 4,38
Margarina DELICIA 500 gr 2,16 2,18| 2,17 2,29 1,99 2,19 2,49 2,25 2,89
Massa spagheti GALO 500 gr 1,76 1,99| 1,78 1,69 1,99 1,96 1,89 1,79 2.1
Massa TODESCHINI (Furadinho) 500 gr 1,73 1,98| 1,73 1,98 2,39 1,69 2,05 2,2 2,09




ITEM Un. BIG| CONDOR| W.M.| LOJA1| LOJA2| LOJA3| LOJA4| LOJAS LOJA 6
Extrato de tomate ELEFANTE

(KNORR) 340 gr 1,88 1,97 1,95 1,77 2,29 2,26 2,29 2,15 1,92
Frango inteiro kg 3,68 3,78| 348 3,69 3,69 3,69 3,39 3,19 3,38
Suco TANG 0,63 0,64| 0,63 0,79 0,79 0,54 0,75 0,68 0,75
Suco CLIGHT 0,61 0,79] 0,61 0,79 0,95 0,69 0,69 0,69 0,99
Refrigerante COCA-COLA 21 2,56 2,68| 2,68 2,89 2,61 2,65 2,89 2,89 2,61
Refrigerante PEPSI 21 2,09 2,09 2,09 2,49 2,69 2,49 2,55 2,39 2,39
Refrigerante ANTARTICA (Guarana) 21 2,09 2,09 2,09 2,49 2,69 2,49 2,55 2,39 2,39
Cerveja lata SKOL um. 1,12 1,19 1,15 1,29 1,04 1,19 1,3 1,35 1,29
Cerveja lata KAISER um. 0,95 0,95 0,95 0,99 0,95 0,99 1,25 1,15 0,95
Maionese HELLMANS 2,83 284| 2,83 1,98 1,98 3,59 2,15 2,99 2,65
Maionese PRIMOR 1,78 1,79 2,28 2,39 2,49 2,49 2,49 2,49 2,49
Maionese SOYA 1,58 1,79 1,78 1,69 1,38 1,79 1,49 1,59 1,98
Maionese PURITY 2,59 2,61 2,59 2,49 2,29 2,1 1,89 1,89 2,18
Farinha de mandioca ZAELI 1,69 1,69 1,69 1,69 2,79 1,69 1,69 1,69 1,69
Farinha de mandioca YOKI 1,88 1,88 1,88 1,88 1,88 2,19 2,1 2,15 2,29
Farinha de mandioca PINDUCA 1,48 1,48 1,48 1,48 1,48 1,48 1,95 1,48 1,48
Biscoito TRAKINAS 164 gr 1,04 1,06| 1,48 1,59 0,99 1,49 1,49 1,39 1,49
Biscoito BONO 1,18 1,2 1,18 1,29 0,99 1,49 1,49 1,49 1,4
Ceijao preto (CALDO BOM) kg 2,63 264| 2,63 2,99 3,49 4,25 3,49 3,89 3,49
[eijao carioca (CALDO BOM) kg 4,05 535| 5,34 5,98 6,99 6,89 6,79 6,99 5,99
Arroz parborizado BURITI 5kg 6,37 6,38| 6,37 6,38 6,38 6,89 6,38 6,49 6,48
Arroz parborizado BURITI kg 1,43 1,44 1,43 1,45 1,49 1,59 1,45 1,49 1,59
Créme dental CLOSE UP triple 90 gr 1,38 1,4| 1,58 1,68 1,59 1,59 2,19 1,49 1,79
Creme dental SORRISO 90 gr 1,33 1,48| 1,35 1,58 1,99 1,79 2,15 1,49 1,49
Creme dental COLGATE tripla acédo 90 gr 1,24 1,37 1,47 1,79 1,99 1,96 1,95 1,49 1,79
Créme dental CLOSE UP menta 90 gr 1,67 1,68| 2,18 1,98 1,99 1,99 2,19 1,99 1,99
Sabonete LUX 90 gr 0,57 1 0,57 0,99 0,67 0,95 0,75 0,63 0,99
Sabonete PALMOLIVE 90 gr 0,58 0,98| 0,53 0,68 1,29 0,65 0,75 0,58 1,19
Sabonete ALBANY 90 gr 0,58 0,59| 0,58 0,78 0,69 0,79 0,69 0,76 0,78
Agua sanitaria Q BOA I 1,58 1,59 1,58 1,69 1,89 1,67 1,79 1,49 1,65
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ITEM Un. BIG| CONDOR| W.M.| LOJA1 LOJA2| LOJA3 LOJA 4 LOJAS LOJA 6
Shampoo SEDA 350 ml 3,98 6,07 3,98 3,98 4,99 3,14 4,59 3,99 3,99
Shampoo PALMOLIVE 350 ml 2,94 3,71 4,98 3,49 2,99 5,39 3,95 3,49 4,99
Papel Higiénico PALOMA 8 rolos 2,84 285| 2,83 3,28 1,99 2,69 2,69 2,78 2,99
Papel Higiénico PERSONAL 8 rolos 3,78 3,79| 3,78 3,98 2,29 3,29 3,69 3,49 3,78
Creme de Leite FRIMESA 0,92 1,01 1,08 0,99 1,09 1,42 0,98 1,15 1,28
Creme de Leite NESTLE 1,48 1,49 219 2,98 3,29 2,65 2,98 2,69 2,65
Leite Condensado FRIMESA 1,98 1,99 1,98 1,99 2,39 1,95 2,29 1,28
Leite Condensado MOCA 2,58 259| 2,19 2,99 2,79 2,65 2,98 2,99 2,79
Leite FRIMESA (Integral) I 1,58 1,6 1,58 1,79 1,49
Leite BATAVO (Integral) [ 1,66 1,68 1,79 1,79 1,69 1,69 1,79 1,69
Leite TIROL (Integral) I 1,22 1,24 1,12 1,29
Leite ELEGE (Integral) I 1,64 1,64 1,12 1,49
Leite SANTA CLARA (Integral) I 1,19 1,21 1,19 1,19 1,18
Leite MU MU (Integral) I 1,28
Leite PARMALAT (Integral) I 1,56 1,69 1,69
Leite LIDER 1,29 1,12 1,12 1,39 1,49 1,35
Esponja de ago BOMBRIL un. 1,74 1,75 1,86 2,28 2,29 1,96 2,1 1,98 1,99
Esponja de ago ACOLAN un. 1,89 1,9 1,89 1,89 1,99 1,89 1,89 1,69 1,8
Carne bovina CONTRA FILET kg 9,48 10,99| 10,22 7,98 7,99 8,9 9,8 6,99 7,58

TOTAL | R$ 177,26 184,7|184,32| 187,65 188,16 | 197,13 199,83 186,7 190,99

4,20% | 3,98% 5,86% 6,15%| 11,21% 12,73% 5,33% 7,75%
Pregos (%) superiores praticados em
comparacgao a loja de menor prego
(BIG): 1 3 2 5 6 8 9 4 7
BIG CONDOR |W.M. [LOJA1 [LOJA2 LOJA3 |LOJA4 LOJA 5 LOJA 6

Fonte: Desenvolvido pelo autor




APENDICE F — Pesquisa dos melhores precos — realizada entre 19 & 23/01/2008

ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Batata 1 kg 1,59| 1,28| 1,58 1,17 1,19 1,39 1,15 1,19
Alface un. 0,46 0,54 0,48 0,19 0,39 0,66 0,35 0,45
Laranja pera 1 kg 1,29 0,54 1,28 1,29 1,29 1,58 1,25 1,59
Ovos dazia 1,98| 1,98]| 1,97 1,49 1,69 2,39 1,99 1,99
Cebola 1 kg 1,49 1,98]| 1,48 2,19 1,69 1,98 1,45 1,89
Tomate 1 kg 0,98 0,78 1,36 1,29 0,99 1,38 1,39 0,99
Banana Caturra 1 kg 0,98 1,58] 1,14 0,98 1,19 0,94 0,99 0,89
Cerveja Schincariol (lata) un. 0,89

Cerveja Bavaria (lata) un. 0,84 0,89 0,98 0,9 0,99
Cerveja COLONIA (lata) 0,9 0,99
Cerveja CINTRA (lata) un. 0,79

Cerveja GLACIAL (lata) un. 0,79

Suco Wilson 509 0,48

Suco Brasuk 309 0,39

Suco SUKEST 359 0,45 0,2

Suco APIL 45¢ 0,35

Suco REFRESKANT 459 0,39
Suco GOLLY 45¢ 0,44

Suco RIZO 459 0,45

Refrigerante Cini 2L 1,58 2,1

Refrigerante Xereta 2L 1,53 1,49 1,39
Refrigerante Schin 2L 1,69 1,52

Refrigerante PEPO 2L 1,09
Oléo de Soja LEVE 900 ml 2,58

Oleo de Soja SOYA 900 ml 2,59 2,38

Oléo de Soja COAMO 900 ml 2,79 2,59 2,46

Oléo de Soja COCAMAR 900 ml 2,54 2,49

159



ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Acucar Refinado A. Alegre 5 kg 3,95 4,98 4,38
Agucar Refinado BOA MESA 5 kg 3,89

Agucar Refinado DOLCE 5 kg 4,28

Agucar Refinado DA BARRA 5 kg 3,98

Agucar Refinado COMETA 5kg

Agucar Refinado DURANO 5 kg 3,69

Acucar Refinado CARAVELAS 5kg 3,94

Farinha de trigo TALITA 5 kg 5,98

Farinha de trigo GUTH tipo 1 5kg

Farinha de trigo NORDESTE 5 kg 6,42

Farinha de trigo SUDOESTE tipo 1 5 kg 6,89 6,59 6,89
Farinha de trigo SOL 5 kg

Farinha de trigo COCAMAR 5kg 5,98 6,89

Farinha de trigo CONDOR ou ROSA

BRANCA 5 kg 5,99

Feijdo preto CONDOR 1 kg 2,72

Feijao preto CASEIRO 1 kg 2,89

Feijao preto BIG 1 kg 2,29

Feijao preto CALDOSO 1 kg 3,15

Feijao preto ESPINDULA 1 kg 2,68
Feijao preto TERRA NOSSA 1 kg 1,99

Feijao preto VOVO ZIRA 1 kg 1,99

Feijdo preto MAIS POR MENOS 1kg 2,68

Arroz parboirizado MARTINI 5 kg 5,38

Arroz parboirizado PIATTO D'ORO 5kg 4,98

Arroz parboirizado FOFINHO 5 kg 5,59

Arroz parboirizado GARUVERSE 5 kg 4,97
Arroz parboirizado URBANO 5 kg 5,49

Arroz parboirizado BURITI 5 kg 6,48 6,3

Arroz parboirizado STIVAL 5 kg 5,98
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Margarina MESA 500 g 1,21 1,69 1,59
Margarina SOYA 500 g 1,39 0,92 0,99 1,2

Margarina FRANCISCANO 500 g 2,45

Leite TIROL 1L 1,29 1,19

Leite MU MU 1L 1,19

Leite TERRA VIVA 1L 1,18 1,29 1,18
Leite DANBY 1L 1,27 1,17

Leite SANTA CLARA 1L

logurte bandeja ¢c/6 540 g 1,78

logurte bandeja ¢c/6 NESTLE 540 g 2,38

logurte bandeja ¢/6 VERY GURT 540 g 1,89
logurte bandeja ¢/6 PIA PLAC 540 g 1,79

logurte bandeja ¢/6 PIA GURT 540 g 2,99

logurte bandeja ¢/6 GUT (Lider) 540 g 2,68

logurte bandeja ¢/6 PAULISTA 540 g

logurte bandeja c/6 VIGOR 540 g 2,38 2,15

Papel Higiénico TROPICOS 8 rolos x 30 m 1,98

Papel Higiénico PALOMA 8 rolos x 30 m 2,67| 2,48

Papel Higiénico MILI 8 rolos x 30 m 1,99

Papel Higiénico KARIN 8 rolos x 30 m 1,99
Papel Higiénico PERSONAL 8 rolos x 30 m 2,39

Papel Higiénico CONDOR 8 rolos x 30 m 2,59

Papel Higiénico K3 8 rolos x 30 m 2,69

Desinfetante KALIPTO (BomBiril) 750 ml 1,09

Desinfetante MINUANO 500 ml 1,19 1,39 1,25 1,08
Desinfetante UTIL 500 ml 0,68

Desinfetante GIRANDO SOL 500 ml 1,29

Desinfetante GREAT VALUE 500 ml 1,38
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Agua Sanitaria CLOROTEX 1L 0,99 0,99

Agua Sanitaria BELGA 1L 0,98

Agua Sanitaria DA ILHA 1L 0,99 0,99
Agua Sanitaria QUE ALVA 1L 0,98

Agua Sanitaria CONDOR 1L 1,01

Agua Sanitaria MAIS POR MENOS 1L 0,98

Detergente BELGA 500 ml 0,69 0,79
Detergente POUPE MAIS 500 ml 0,61

Detergente SEMPRE VIVA 500 ml 0,69
Detergente YPE 500 ml 0,87 0,69

Detergente LIMPOL 500 ml 0,95

Detergente MAIS POR MENOS 500 ml 0,74

Esponja de Aco MAGIC BRILHO (c/8) [un. 0,89

Esponja de Ago ASSOLAN (c/8) un. 1,44

Esponja de Q LUSTRO (c/8) un. 1,18 1,19 1,18 1,29
Esponja de URCA (c/8) un. 1,39

Esponja de aco FACILLE (c/8) un. 1,47

Creme dental CONTENTE 90 ¢ 0,99

Creme dental SORRISO 90 g 1,24 1,18 1,25 0,99 1,49
Creme dental LAR 90g 0,79

Creme dental MAIS POR MENOS 9049 0,88

Sabonete SENSUS/TROPICAL/IARA  |90g 0,48

Sabonete PALMOLIVE 90g 0,62
Sabonete FRANCIS 90 ¢ 0,42]| 0,38

Sabonete SUAVE 90g 0,49

Sabonete LUX 90¢g 0,59 0,59

Sabonete ALBANY 90 g 0,43
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Shampoo SUAVE 350 ml 3,26| 2,88]| 2,65 2,38 1,99 2,65
Shampoo SEDA 350 ml

Shampoo PALMOLIVE 350 ml 3,95 3,49

Café almofada ALVORADA tradicional |500 g 3,78

Café almofada DAS OITO 500 g 2,62

Café almofada SENSACAO 500 g 3,59

Café almofada COROL 500 g 3,49
Café almofada BURITI 500 g 3,98

Café almofada ITAIPU 500 g 2,63

Café almofada MARACANA 500 g 4,15

Café almofada MAIS POR MENOS 500 g 3,68

Achocolatado MUKY ou

CHOCOPINHO 400 g 2,39

Achocolatado sachet PALATE 400 g 1,51 0,98

Achocolatado sachet BIG 400 g 1,75

Achocolatado sachet APTI 400 g 2,15
Achocolatado sachet CHOCOMEL 400 g 1,89

Achocolatado sachet GREAT VALUE 400 g 1,98

Achocolatado sachet DE CASA 400 g 1,49
Sal refinado DIANA 1 kg 0,68 0,98

Sal refinado ITA 1 kg 0,49

Sal refinado ZAELI 1 kg 0,54 0,65
Sal refinado MARFIN 1 kg 0,6

Sal refinado CISNE 1 kg 1,39

Sal refinado CRISTAL 1 kg 0,51

Maionese PLATTO D'ORO 500 g 1,68

Maionese SOYA 500 g 1,79 1,76 1,99 1,49 1,59

Maionese GOURMET 500 g 1,48 1,87
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Farinha de Mandioca branca PINDUCA |1 kg 1,89 2,29 1,75

Farinha de Mandioca branca AMAFIL 1,55 2,49

Farinha de Mandioca branca SITIO

CERCADO 1 kg 1,69

Farinha de Mandioca torrada SITIO

CERCADO 1 kg 1,54 1,89 1,89 1,69

Farinha de Mandioca Torrada

PINDUCA 1 kg 2,29 1,89 1,9
Farinha de Mandioca torrada AMAFIL |1 kg 1,12

Extrato de tomate ACAPULCO (lata) 350 g 1,12 1,18

Extrato de tomate TOMATINO (lata) 350 g 1,11

Extrato de tomate QUERO (lata) 350 g 1,25 1,29
Extrato de tomate ITALY ou BOWARE

(lata) 350 g 0,89

Extrato de tomate MAIS POR MENOS

(lata) 350 g 1,08

Extrato de tomate STELA D'ORO (lata) (350 g 0,99

Polpa de tomate QUERO (caixa

tetrapark) 520 g 1,18 1,05 1,15 1,19
Polpa de tomate TOMATINO (caixa

tetrapark) 520 G 1,24

Polpa de tomate JUREMA (caixa

tetrapark) 520 g 1,14 1,12 1,69

Milho verde ANGLO (lata) 200 g 0,86
Milho verde QUERO (lata) 200 g 0,99 1,19 0,95

Milho verde ODERICH (lata) 200 g 0,99 0,98

Milho verde MINHA QUINA (lata) 200 g 0,95

Milho verde MAIS POR MENOS (lata) [200g 0,96

Gelatina BRETZKE 85¢g 0,49 0,49 0,39
Gelatina DR OETKER 85¢g 0,47

Gelatina SOL 85¢ 0,51 0,49

Gelatina APTI 85¢ 0,39

Gelatina NEILAR 359 0,29
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Doce OLIVEIRA 400 g 1,98

Doce DELLISUL 400 g 298| 2,98 2,69

Doce NECTAR 400 g 1,49
Doce LORENZ 400 g 1,69 1,59

Doce INCONTRIL 400 g 2,16

Biscoito maisena TODESCHINI 400 g 1,89 2,28| 1,88 1,98 1,89 2,09
Biscoito maisena NINFA 400 g 1,79 1,79

Biscoito maria TODESCHINI 400 g 1,89 2,28| 1,88 2,39 2,09
Biscoito maria ZADIMEL 400 g 1,59

Biscoito maria NINFA 400 g 1,79 1,79

Biscoito dgua e sal TODESCHINI 400 g 1,89 1,72] 1,88 1,89 2,09
Biscoito Cr/cracker ZADIMEL 400 g 1,59

Biscoito Cr/cracker NINFA 400 g 1,89 1,79

Biscoito recheado TUTTI 130 g 0,84 0,59

Biscoito recheado FOMINHAS

(Isabela) 130 g 0,57 0,58

Biscoito recheado NINFA 130 g 0,49

Biscoito recheado GULOSOS

(Bauduco) 130 g 0,99
Biscoito recheado BOM DE BOLA

(Parati) 130 g 0,69

Biscoito recheado CHELKE 130 g 0,49
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Farinha de milho branca CECATO 1 kg 2,18

Farinha de milho branca STIVAL 1 kg 2,85

Farinha de milho branca SITIO

CERCADO 1 kg 1,99
Farinha de milho branca CAMPO

LARGO 1 kg 1,79 1,79 2,79 1,95

Farinha de milho branca SANTO

ANTONIO 1 kg 1,59

Farinha de milho amarela CECATO 1 kg 1,89

Farinha de milho amarela STIVAL 1 kg 1,99 1,99

Farinha de milho amarela SITIO

CERCADO 1 kg 1,89
Farinha de milho amarela CAMPO

LARGO 1 kg 1,99 1,79

Farinha de milho amarela SANTO

ANTONIO 1 kg 1,59

Farinha de milho amarela DA SERRA |1 kg 1,45

Macarréo parafuso TODESCHINI 500 g 1,58 1,99
Macarrao parafuso BIG 500 g 1,46

Macarréo parafuso PETY BOM 500 g 1,48

Macarrao parafuso RENATA 500 g 1,85

Macarréo parafuso GALO 500 g 1,49

Macarrao parafuso PARATI 500 g 1,38 2,19

Macarrao ninho BOM GOSTO (Isabela) [500 g 1,33

Macarréo ninho GALO 500 g 2,25

Macarrao ninho PARATI 500 g 1,98 2,29

Macarréo ninho CASAREDO 500 g 1,79

Macarrdo ninho ROSANE 500 g 1,85
Macarrao ninho NORDESTE 500 g 1,79

Macarrdo ninho DONA BENTA 500 g 2,2
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Sabao em barra GUAIRA 8x200¢g 2,78 2,59

Sabao em barra MINUANO 8x200¢g 3,28 2,28 2,69

Sabao em barra YPE 8x200¢g 2,25
Sabao em barra ALPES 8x200¢g 1,99

Sab&o em barra BRISA 8x200g 2,25

Sabao em p6 SURF 1 kg 3,38 2,99 2,19
Sabdo em p6 POLWAX (sachet) 1 kg 1,99

Sabao em p6 ACE (sachet) 1 kg 3,49 3,29

Sabdo em p6 GIRANDO SOL (sachet) |1 kg 2,49

Sabdo em p6 POP (sachet) 1kg 3,18

Cera em pasta BELGA 375¢ 5,04 4,98

Cera em pasta CANARIO 375¢g 4,98 5,48 5,65

Cera em pasta GUANABARA 375¢ 4,69 3,39

Cera em pasta POLI SOL 3759 4,3
Contra Filet c/osso 1 kg 5,9 12,98 7,48 7,98 7,49 9,8 7,49 5,58
Carne moida (2a) 1 kg 8,6 5,98 9,48 5,98 4 6,9 3,99 5,96
Linguica toscana 1 kg 5,68 5,88 4,98 5,49 5,69 5,89 4,99 5,98
Vina a granel 1 kg 3,13 3,38 3,78 2,98 1,99 6,35 3,39 3,75
Coxa e sobre coxa (frango) 1 kg 3,95 2,48 4,48 3,98 3,99 2,98 2,99 3,48
Frango inteiro 1 kg 3,48 1,98 3,78 3,39 2,59 2,98 2,29 2,99
Costela bovina 1 kg 4,96 3,48 5,98 4,98 4,49 5,95 4,59 5,48
Queijo mussarela fatiado 1 kg 12,49 8,84 12,48 10,98 12,99 12,5 9,9 11,9
Pao francés 1 kg 3,79 4,13 3,98 2,78 2,99 4,35 2,9 3,98
Leite condensado CAMPONESA (lata) [395¢g 1,72 2,39 1,99

Leite condensado TRIANGULO (lata) |395¢g 2,19
Leite condensado LA VALLE (

tetrapark) 395 ¢ 1,99

Leite condensado GLORIA ( tetrapark) |395 g 1,97

Leite condensado FRIMESA (

tetrapark) 395 g 2,18 2,39
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ITEM UN. CONDOR W.M. BIG LOJA1 LOJA2 LOJA4 LOJA5 LOJAG
Creme de leite LA VALLE (tetrapark) 200 g 1,05
Creme de leite LIDER (tetrapark) 200 g 1,09 1,1
Creme de leite FRIMESA (tetrapark) 200 g 1,05 1,08 1,04 1,28
Creme de leite TIROL (tetrapark) 200 g 0,88
VALOR TOTAL: 144,69 143,05 149,12 137,98| 142,01 161,85 130,52| 140,33
6 5 7 2 4 8 1 3
CONDOR | W.M. BIG LOJA1 [LOJA2 |LOJA4 LOJA5 [LOJAG
Precos superiores em relacéo a loja 1: 10,86% 9,60% 14,25% 5,72% 8,80% 24,00% 7,52%

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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APENDICE G — Mapeamento das lojas e respectivas distancias
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APENDICE G — Mapeamento das lojas e respectivas distancias
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Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir do MapLink (2008) e pesquisa de campo
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APENDICE H — Mapeamento das lojas das redes nacionais e internacionais ao entorno da regido analisada
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