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RESUMO

O presente trabalho tem como principal objetivo @aa@s estratégias empresariais adotadas
no varejo de moveis e eletrodomésticos na Bahjgeniodo de 2004-2007. Para tal, utiliza-se
como referenciais tedricos o modelo de analiseitesal de Michael Porter, a visdo de Steindl
de padrdo de concorréncia e a concepcao de compasjsta. A principal conclusdo da
monografia € que predomina a estratégia de enfoglideranca no custo total, resultando na
transferéncia de valor econémico para os consumsdde baixa renda baianos por meio de

mecanismos de crédito e preco.

Palavras-chave: Estrutura de mercadoEstratégias empresariais. Varejo de modveis e

eletrodomésticos. Consumidor de baixa renda.



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 — Composto Varejista (6 P’s) e EStratéipEas. ............oooeeeeenvnvvrnnnneees e 24
Gréfico 1 - Desempenho do comércio varejista msil Evolugédo da taxa

mensal (més/igual do ano antgrZ001 a 2003............oevvvvriiiniiiieeieceeeeeeeennn 32
Grafico 2 - Desempenho do comércio varejista rmeil Evolugcédo da taxa

mensal (més/igual do ano antgr004 a 2007.........ccoeeevvviiiiiieeeeiieeeecee e 33
Quadro 2 — Variaveis macroeconémicas, 2004 a 2007........cccoeeevveevieeeeeeeeiiiieeeeeeeeeennns 34

Gréfico 3— Prazo Médio em Dias Corridos nas Operac¢fes de tGréniin Recursos
L =SS 35

Grafico 4 - Evolucdo mensal das taxas de juroogdasacdes de crédito para pessoas
fisicas (modalidade Crédito PaSO..........ccevvviiiiiiiiiiiiiiirreree e 35

Gréfico 5 - Desempenho do comércio varejista baidivolucdo da taxa mensal
(més/igual més do ano anterPOR4- 2007 ......cccceeeeeeeeeeieiiieeeieiiiiiceeeeeeeeeeeeens 37

Grafico 6 - Desempenho do comércio varejista bagabasileiro Evolucao das taxas
mensais (més/igual do ano amer&D04-2007..........cceeeeeeieiiiiieeeee e mmmmmn e eeeens 38

Grafico 7 — Volume de vendas do comércio varefist®8ahia e varia¢cdo do prazo
(em dias), 2004 @ 2007 ...ccem e 39

Grafico 8 - Comportamento da Taxa de Juros méddércio, Selic acumulada e
Inadimpléncia, 2005 @ 2007 e «eeeeeeerrrrunnnniaaeeeeeaeeeeeeeeerereeerereeerrnrr—— 40

Grafico 9 — Desempenho do segmento de moéveisredbehésticos da Bahia — Evolucao
da taxa mensal (més/igual méardoanterior), 2001 a 2003.................cc.... 41

Gréfico 10 - Desempenho do segmento de moveigredbenésticos da Bahia Evolugdo

da taxa mensal (més/igual dmamterior), 2004-2007............covveieiiieeeeeennn. 42
Grafico 11 - Evolucéo do indice de Precos ao Coidim Taxa mensal (més/igual do

ano anterior) dos artigos ded@ncia em Salvador, 2001-2007.............cond3
Grafico 12 - Indicador do volume de vendas da Baklamércio Varejista e Moéveis e

eletrodomeésticos, 2004 @ 2007 uu.......ceeeeuuuuruniiiieeeeeeeeeeeeeeieeeeee e e e e eeeeeereaanns 43
Grafico 13 - Variacdo do IPC de Méveis e AparelBtiricos, Salvador, 2001-2003........... 54

Grafico 14 - Variacdo do IPC de Méveis e AparelBtidricos, Salvador, 2004 a 2007........ 55



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Renda familiar mensal N0 Brasil...........ooooooiiiiiiiiiiiii e 28
Tabela 2 — Evolug&o dos segmentos do varejo daBahi.............ooovviiiiiiiiniiiics e 44
Tabela 3 - Participacdo de mercado das empredd€Heada Bahia.................cocoeeiieinenns Q.5
Tabela 4 - Anunciantes de eletro-eletronicos ealemésticos na Bahia, Novembro
2006-NOVEMDIO 2007 ......ceiiieeeeeerrriieiieeeeie e e e e e e e e e e rrrree e e e e e e e e e s anaes 53
Tabela 5 - Classes Econdmicas na Bahia segundoemig, 2006...........cccceeeeeeeeeeeeneeee.. 3..6

Tabela 6 - Domicilios particulares permanentesnwbana Bahia - Proporgéo (%) por
posse de alguns bens durdvei®3-2007.......cccoeeeeeeeeeiiiiiiieeeieiiicmmmn e e e 64

Tabela 7 - Ranking das Reclamag¢bes FundamentahaQD6 a Ago. 2007...........cceeeeeeee. 65



LISTA DE SIGLAS

ANEFAC Associacdo Nacional dos Executivos de Fiaang Administracdo e
Contabilidade

FEBRABAN Federacao Brasileira de Bancos

IBGE Instituto Brasileiro de Geografia e Estatist

IDV Instituto para Desenvolvimento do Varejo

IPEA Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

M&E Moveis e Eletrodomeésticos

PMC Pesquisa Mensal do Comércio

PNAD Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios

SEI Superintendéncia de Estudos Econémicos e iSa@aBahia

SINDEC Sistema Nacional de Informacdes de Defedaatsumidor



SUMARIO

R 1V 200 5 100X TP 11
2 ESTRUTURA DE MERCADO, ESTRATEGIAS EMPRESARIAI S E

COMERCIO VAREJISTA: ASPECTOS TEORICOS .....oeeeeeeeeeeeee e 13
2.1 ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIAS EM MICHAEPORTER............ 13
2.2 PADRAO DE CONCORRENCIA E COMERCIO VAREJISTA ...covveoeeieeeeeeeene, 20
P N ARV oY= T o (ST ] (=T o | 20
2.2.2Padréo de concorréncia N0 COMErCIO VAarejiSta...........uuvuuverriiriiiiiieeeeaeeeeesesieennees 23
2.3 VAREJO E ESTRATEGIA VAREJISTA. ... icmeeeeeee e s ee e eeee e e e eeeneene 24
2.3.1Esséncia, fungOes e formatos de VAreJO..........cuvvieiieiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 24
2.3.2EStrategia VaArJISTal.......cceeeeeeeeeeieeeeeiee e er e e e e e e e e e e e e e e e e e e aas 26
3 COMERCIO VAREJISTA ..ottt v et ee e 27
3.1 VAREJO NA BAIXA RENDA . .....ooite ettt ettt ee e e e eeeseeenee e 27
3.2 EXPANSAO RECENTE.....ceiiteeeeeeeeeeeems e eee et e et e e eeee s e eesees e e eteeeeneesseeeen e 31
3.3 COMERCIO VAREJISTA NA BAHIA. ...t oottt eee e eeeaas 36
3.4 O SEGMENTO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS e veeieieeeeeeeeseeeseeeen. 40
4 ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

NO SEGMENTO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS NA BAHIA ............... 45
4.1 CARACTERIZACAO DO VAREJO DE MOVEIS E ELETRODOMHICOS.......... 45
4.2 ESTRUTURA DE MERCADO E DETERMINANTES DA RENTABDADE

NO VAREJO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS.......cooiiieee e, 52
5  CONSIDERAGOES FINAIS.......ooiiiiiieieeeeeeee e ee et eeeeee e ete et aa e are e 68

REFERENCIAS. .....ee oottt ettt ettt eaee e e ee e et et e e e ete e e e e eneeans 71

APENDICES ... ettt 76



11

1 INTRODUCAO

A estrutura do mercado baiano de mdveis e eletrédtions vem passando por uma crescente
transformacao nos ultimos anos. O surgimento dasifivmas e a expanséo e declinio de

firmas tradicionais tém sido movimentos recorrenBesticularmente, no periodo entre 2004

e 2007, novas firmas tém sido atraidas por contaudtento do nivel de renda da populacao,
especialmente dos segmentos de baixa renda. A ddelgaRicardo Eletro, em 2004, e da

Ponto Frio, ao final de 2007, sdo exemplos claessedmovimento.

Apesar dessa dinamica, pode-se afirmar que astigaeS8es académicas sobre o varejo de
moveis e eletrodomésticos da Bahia sao incipiestagjo essa a principal justificativa para a
escolha do tema. A maioria dos estudos restringeammpanhamentos conjunturais, pouco
sendo dito, com base na literatura econémica, sb@aracteristicas basicas da estrutura do
mercado de varejo baiano de moveis e eletrodoméstas estratégias empresariais e 0
padrdo de concorréncia vigente. Assim sendo, oirsiegproblema de pesquisa veio a tona:
quais estratégias empresariais tém sido adotada&aref de mdveis e eletrodomésticos na
Bahia entre 2004 e 2007? O objetivo geral dessagrafia é responder a essa questdo. Mais
especificamente, busca-se mapear a estratégia saripfepredominante neste segmento
econdbmico, no periodo 2004-2007, bem como exanminampacto da mesma sobre o

consumidor baiano de baixa renda.

A literatura econbmica, na area de economia indlisprermite que tal objetivo seja atingido.
Adicionalmente, a area de varejo possui uma extgass de conceitos gerais e pesquisas
especificas no segmento de supermercadastdood,por exemplo. Ainda que exista certa
caréncia de trabalhos sobre o varejo de moéveigteodbmésticos, alguns estudos de caso,
como o feito por C.K. Prahalad sobre as Casas Bakidio utilizados, com as devidas

adaptacdes, para analisar o mercado de méveigedelmésticos.

A hipotese levantada nessa monografia é que predomestratégia de enfoque na lideranca
no custo total expressa por facilidade de pagarmseptecos baixos e propaganda e oriunda
da capacidade da varejista negociar prazos e téxgsros com as financeiras, precos de
compras com fornecedores e/ou dispor de recursogrips para financiar compras. O

enfoque refere-se a segmentacao voltada as classe® E. Como a competicdo € acirrada
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entre os varejistas de M&E, resulta uma curva d=qw declinantes que, por sua vez,
beneficia o consumidor de baixa renda da Bahiaoktnmos termos, a estratégia de enfoque na
lideranca no custo total, praticada no varejo deBvida Bahia, gera uma transferéncia de
valor econdmico para os consumidores de baixa rbadaos por meio de mecanismos de

crédito e preco.

Acessoriamente ao quadro referencial tedrico, setifinadas informagfes provenientes da
Pesquisa Mensal do Comércio (IBGE), Superintendé&ieiEstudos Econémicos e Sociais da
Bahia (SEI), jornais, anuéarios da Gazeta MercaatiExame (Melhores & Maiores),
publicacbes do Instituto de Pesquisa EcondmicacAgé (IPEA), Banco Central, Instituto
para Desenvolvimento do Varejo (IDV) e um questitméale entrevistas aplicado a

executivos varejistas da Bahia.

Além dessa introducéo e das consideracfes finaimregrafia possui trés outros capitulos.
O capitulo 2 contém uma breve revisao da literate@omica sobre estrutura de mercado,
estratégias empresariais, padrao de concorréncéefo. A primeira subsecdo apresenta o
modelo das cinco for¢as de Michael Porter, no gleaenumera os elementos estruturais que
considera mais importantes para determinar a réidede e orientar as estratégias
empresariais em uma industria. A segunda subseplca ao conceito de padrdao de
concorréncia, que surge a partir da interacdo esgteatégias empresariais e estrutura de
mercado, para o caso do varejo. A terceira subdagsta explicar como funciona a atividade

varejista e seus principais formatos de varejo.

No capitulo 3, o foco dirige-se para o perfil dmsamidor de baixa renda, seu potencial de
consumo e as flutuacbes das vendas no comércifstataasileiro, baiano e no segmento de
moveis e eletrodomésticos (M&E) da Bahia. Ou séjapresentada ao leitor uma visao
panoramica do mercado varejista, particularmentsegmento de M&E.

No capitulo 4, apés uma reconstrucao histéricaadzimento de algumas firmas atuantes no
varejo de M&E na Bahia, sdo examinados os fatogésrichinantes para a rentabilidade desse
segmento, seu padrao de concorréncia e 0s compmtasnestratégicos usados por algumas
das principais firmas desse segmento no estado.
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2 ESTRUTURA DE MERCADO, ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS E C OMERCIO
VAREJISTA: ASPECTOS TEORICOS

O funcionamento dos mercados tem sido uma preo@op&gorrente dos economistas, uma
vez que o comportamento dos mesmos afeta a din&@oicapitalismo. De fato, o estudo da
concorréncia e adocdo de estratégias ativas songamiearam importancia a partir dos
modelos da Organizacédo Industrial, disciplina queges da insatisfacdo com o0s rumos
tomados pela microeconomia neoclassica pautada entados perfeitamente competitivos,
no qual a firma € uma mera tomadora de precos.nBeise estratégiaativas como o
conjunto de acfes que as firmas adotam a fim @medc um posicionamento no mercado ou
mesmo afetar a propria estrutura da industria ngdgrazo. Desta forma, a firma passiva do
modelo tradicional que, praticamente, ndo tem &sfia € substituida por uma firma ativa. O
objetivo desse capitulo € delinear, em linhas gec@mo as firmas adotam estratégias com a
finalidade de se diferenciar dos demais competsgjoedetando, assim, a estrutura da

indUstria.

2.1ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIAS EM MICHAEL PORTRE

As contribuicbes de Porter sobre estruturas de adere estratégias tém tido ampla
divulgacdo. Na sua viséo, a formulacédo de estaqupr parte da firma deve levar em conta
elementos basicos da estrutura de mercado, espeonial eameaca de entradaintensidade

da rivalidade entre os concorrentes existentepressado dos produtos substitutggpoder

de negociagédo dos compradorespoder de negociacao dos fornecedoreSada elemento
deste ird atuar com uma determinada intensidadeaffomoldando entdo a competicdo e
rentabilidade da industria. Por conta disto, o nwde Porter € chamado de modelo das cinco

forcas (Figura 1).
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" Entrantes Potenciais

Ameaca de novos
" entrantes "

A 4

" Poder de Concorrentes na Poder de negociagdo
negociacao dos industria dos compradores "

" fornecedores
A ||
Fornecedores Compradores

" Rivalidade entre as "
empresas

" A "

A 4

Substitutos

Figura 1 — Forcas que dirigem a concorréncia nasimi
Fonte: Porter (2004, p. 4).

A ameaca de entradeonstitui 0 elemento representativo das firmas gée operam
diretamente na industria, mas que sdo atraidaslymktividade e o retorno médio sobre o
capital investido. As firmas estabelecidas tentamuer barreias a entrada de novos
competidores. Os alicerces dessas barreiras poeleatsnomias de escala, diferenciacao de
produtos, necessidade de capital, custos de mudantiga fornecedores, acesso a canais de
distribuicdio e desvantagens de custos independa@tescala. E interessante destacar o papel
gue a concorréncia potencial exerce sobre as fifat@snesmo sobre as lideres) estabelecidas
na indudstria, pois esta constitui num dos elementas dindmicos danodelo das cinco
forcas. A idéia basica é que a firma ndo deve observamagp seus concorrentes
estabelecidos, mas também aqueles potenciais,eaquehsiderados ameacas futuras. Os
efeitos da concorréncia potencial sobre a industi@m diversos. “Quando a ameaca é alta,
empresas estabelecidas precisam segurar os pnegefoccar o investimento para deter as

novas concorrentes” (PORTER, 2008, p.57).

A intensidade da rivalidade entre os concorrentestemtesdepende da meta que as firmas
estabelecem para si mesmas. No caso da busceedaniid de mercado, praticas agressivas
em precos, publicidade, inovacdo em produtos/ gesve qualidade dos servigos trazem
impactos sobre a rentabilidade de cada concorestabelecido. Os efeitos da rivalidade
dependem em muito de dois fatores: intensidadese da competicdo. A intensidade da
competicdo depende do numero de concorrentes e gestes, da taxa de crescimento do

segmento, das barreiras a saida, do desejo dearerdos concorrentes e falta de
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familiaridade entre concorrentes, o que dificullmauanalise dos sinais de mercado e

provaveis movimentos competitivos.

Ja o entendimento das bases da competicdo requereender em torno de que foco gira a
rivalidade. As bases podem estar focadas em prggasidade do produto/ servico, marca,
garantias e suporte técnico pos-venda. A rentaloiéd® funcdo direta da rivalidade lastreada
em precos decrescentes, uma vez que o valor ecomOénitransferido ao cliente. A
competicdo focada em precos normalmente ocorre dquass produtos sao quase
homogéneos, custos fixos altos e marginais banexgssidades intrinsecas de economias de

escala e obsolescéncia.

Nesse ponto, Porter (1999, p.52) alerta sobre silplidade de uma guerra ocasionada por
uma convergéncia competitiva na qual as praticasefitéicia operacional podem ser
facilmente copiadas pelos concorrentes: “(...) cstigfo baseada apenas na eficacia
operacional € mutuamente destrutiva, levando argmiete desgaste que terminam apenas
com a limitacdo da competicdo” (PORTER, 1999, p. B&h oposicéo a eficacia operacional,
o autor destaca que o principal lema de uma ‘gstjatégia competitiva é ser diferente.
Significa escolher, de forma deliberada, um comunliferente de atividades para

proporcionar umnmix Unico de valores” (PORTER, 1999, p.52).

Desse modo, a competicdo baseada ndo somente @o pi@co pode oferecer uma
configuracdo sustentavel para o0s concorrentes de umdUstria no tempo t+1.
Adicionalmente, “a rivalidade pode ser boa paraspdu até elevar a rentabilidade média de
um setor, quando cada concorrente busca conterplaecessidades de segmentos diversos
de clientes, com ummix distinto de precos, produtos, servi¢os, recursosdentidade da
marca” (PORTER, 2008, p.62).

A existéncia da pressao dos produtos substittece também uma influéncia substancial

sobre as decisfes de preco a praticar e inovagiizar. No caso dos precos, a existéncia de
um produto com caracteristicas similares ao dasim@lipode reduzir a demanda pelo bem e,
por tabela, reduzir o seu preco, ocasionando unelagwa rentabilidade do segmento

econdmico. Além disso, o surgimento de um produtiostituto limita o teto dos precos

praticados na industria. No que tange as inovag@®esfeitos de um produto substituto sobre
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estas podem se d& no sentido de se obter, viacdesauma relacado preco-desempenho (ou
gualidade) superior ao substituto.

O poder de negociacdo dos compradores mitecaracterizado como a barganha que os
clientes exercem sobre as firmas. Caso essa bargejgnmuito grande, existe uma tendéncia
para que as firmas atuem uma contra as outraggatde uma guerrilha de precos ou de um
sortimento maior de servigos, a depender do segnemendmico. Tal movimento acaba por
afetar a rentabilidade da industria. O poder deciagdo dos compradores depende bastante
da sua representatividade das suas compras fietdéad grau de especificidade do produto /
servico, custos de mudanca do comprador, capacidadmtegracdo para tras, grau de
importancia do bem transacionado para as atividpdsteriores do comprador e grau de
informacé&o do comprador. Porter (2004, p. 28) alpdra o fato de que:

Varejistas podem ganhar bastante poder de negociagdé relacdo aos
fabricantes quando podem influenciar as decisGes cdmpra dos
consumidores, como fazem em componentes de &udelhejia e
eletrodomésticos, artigos esportivos e outros posdu

Por ultimo, mas ndo menos importante, cabe aborgader de negociacao dos fornecedores
Estes podem exercer pressdo sobre as empresasadmdimstria atraves de variacbes nos
precos e na qualidade. A probabilidade da bargalthéornecedor aumentar depende da
estrutura de mercado em que o fornecedor opergyalo de substitutibilidade do produto

transacionado, da importancia do produto na catkei@alores, dos custos de mudanca e da

intencao de integracao para frente do fornecedor.

Essas cinco forcas irdo convergir de forma a motdaatureza da estratégia que a firma
adotara. Para tanto, a firma deve estudar categoeicte as fontes de cada forga competitiva.
Dai entdo, serd possivel avaliar em que medidastéa preparada para enfrentar as forgas
competitivas, fazendo um balizamento entre suascidgdes (de atuacdo e reacdo) e as
adversidades do mercado em que opera. Torna-g®, asssivel a adogcao por parte da firma
de um posicionamento, defensavel ou ofensivo. o da preferir ficar na defensiva, a firma

deve evitar o confronto direto com as forgcas compas que tornardo suas fraquezas

exploraveis pelos concorrentes. Se adotar umat@gieofensiva, a firma deve se preparar

para influenciar as forcas competitivas, em conscaacom suas forcas enddgenas, a seu
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favor através da promocdo de mudangas estrutuwmaantecipando-se aos movimentos dos

concorrentes com uma estratégia adequada.

A estratégia que a firma adotara, apos examind&ordss de cada um dos cinco elementos
basicos, sera uma acdo capaz de lhe proporcionarposicionamento diferenciado

reconhecido pelos concorrentes (estabelecidoseagats), clientes e fornecedores.

A meta da estratégia competitiva para uma unidagresarial em uma
indUstria é encontrar uma posicdo dentro dela eenagoompanhia possa
melhor se defender contra essas for¢cas competdivasfluencia-las em seu
favor. Dado que o conjunto de forcas pode estagezsdamente aparente
para todos os concorrentes, a chave para o desegneoto de uma
estratégia € pesquisar em maior profundidade esanas fontes de cada
forca. O conhecimento dessas fontes subjacentpsedsdo competitiva poe
em destaque os pontos fortes e os pontos fractesosrida companhia,
anima seu posicionamento em sua industria, eselagcreas em que as
mudancas estratégicas podem resultar no retornono@&pde em destaque
as areas em que as tendéncias da industria sd@idaeimportancia, quer
como oportunidades, quer como ameacas (PORTER, geD4

A estratégia competitiva pode assumir trés tiposicb&: lideranca no custo total,

diferenciacéo e enfoque. A lideranca no custo tae, normalmente, que a firma busque
economias de escala e possua economias decorderdpsendizado. Neste tipo de estratégia,
a firma persegue retornos acima da média da induatravés da reducdo de custos. A
lideranca no custo total € capaz de proteger,mibelj 0 produtor mais eficiente contra todas
as cinco forgcas competitivas, pois a negociaciarelgos cessa no ponto de custo minimo do
produtor mais eficiente. Vale salientar que a &sgia de lideranca no custo total costuma

criar barreiras a entrada significativas por calats.economias de escala.

A estratégia de diferenciacdo vincula-se a criagam valor impar por parte de uma firma
dentro da industria. A diferenciacdo costuma seedda em tecnologiaesign marca e

ativos especificos sob medida. Para que a difexedigide produto/ servigco se torne viavel é
necessario a existéncia de um regime solido déatirde propriedade intelectual, a exemplo
das patentes. Essa exclusividade conferida petegadi de propriedade intelectual costuma
proporcionar a firma detentora dos mesmos retoacosa da média. No que tange as cinco
forcas, dificilmente no curto prazo, uma empresaadide um produto extremamente refinado
sofrera com substitutos préximos. Esse produto secénhecida pela demanda como

especial, ndo cabendo negociacao baseada em phAglgssais, 0s concorrentes potenciais e
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0s estabelecidos terdo que desembolsar recursesleteem Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), a fim de desenvolver algo de valor super@@uanto aos fornecedores, pode-se dizer
que estes raramente terdo alto poder de bargashi@ fa um segmento no qual os retornos
sao elevados e, portanto, a substituicdo de fodoeagio apresenta custos significativos de

mudanca.

Por fim, o enfoque é a estratégia genérica na gtiama atua num segmento especifico de
mercado, desenvolvendo solugdes singulares paral@sssa forma, a empresa se preparara
para um nicho que enxerga rentavel e serd capatedder este segmento de forma mais
eficaz do que aquele concorrente que atua maisaamepkte. “O enfoque desenvolvido
significa que a empresa tem uma posicéo de baisto @om seu alvo, alta diferenciacdo, ou
ambas” (PORTER, 2004, p.40). Porter esclareceequa@esas que durante a formulacdo da
estratégia ficam no “meio-termo” costumam apresergaultados insatisfatorios a longo

prazo.

Consideradas as estratégias genéricas, quais sAiéo®s que a firma deve levar em conta
para, entdo, adotar uma adequada estratégia ctingieiDs critérios sdo as metas futuras,

hipotese, estratégia em curso e capacidadese encontram ilustrados a seguir.

O que Orienta o Concorrente O que o Concorrente Esta Fazendo e Pode Fazer
METAS FUTURAS ESTRATEGIA EM CURSO
A todos os niveis da administracédo e em De que forma o negdcio esta competindo no
varias dimensdes momento

PERFIL DE RESPOSTAS DO CONCORRENTE
O concorrente estéa satisfeito com sua posigdo atual?

Quais provaveis movimentos ou mudancas estratégicas
que o concorrente fara?

Onde o concorrente é vulneravel?

O que provocara a maior e mais efetiva retaliagéo do
concorrente?

HIPOTESES CAPACIDADES

Sobre si mesmo e sobre a industria Tanto os pontos fortes como os pontos fracos

Figura 2 — Componentes de uma analise da conc@arénc
Fonte: Porter (2004, p.50).
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A andlise adequada destes quatro elementos pémidver os movimentos de retaliagdo dos
n-1 concorrentes diante da ado¢éo de uma estratédiiana 1, por exemplo.

A analise das metas futuras dos concorrentes meenfitma vislumbrar uma configuracao da
estrutura de mercado no tempo t+1, a partir do deasatisfacdo que o concorrente se sente
na sua posicdo atual e se pretende modifica-lam@&s podem ser alcancar determinada
parcela de mercado, uma dada posi¢cdo frente assimdtiores statustecnoldgico ou até
crescimento sustentavel. No caso de duas firmagraede porte terem a mesma meta,
simultaneamente, é provavel que seja iniciada unearg dentro da industria. No extremo
desta configuracdo, é possivel também que firmasate metas divergentes, ocasionando

entdo uma maior estabilidade na industria.

Mapear asipoteses que os concorrentes tém sobre si, aitesfaeindustria e dos demais
concorrentes, € também uma tarefa fundamental s ggateses orientam a forma como as
empresas se vém e como devem reagir frente aosnmaotas competitivos. Este exercicio de
previsdo pode ser feito a partir de declaracoessd@in meios de comunicagao, reacoes

estratégicas passadas, formacao do corpo dirigegreefil da demanda potencial.

Os elementos béasicos para a definicdo da estratégiante j& foram devidamente expostos
anteriormente. Cabe, por fim, analisar rapidamemteapacidade dos concorrentes. A
capacidade de reacdo dos concorrentes aos movsnentapetitivos depende em muito da
andlise da habilidade que a firma tem para manohoarseu favor as cinco forgas
competitivas, baseadas nos conhecimentos das sweas fe fraquezas. A andlise da
capacidade de reacao pode ser estudada em sedaaypcksa tais como forca dos produtos,
marketing esforco em vendas, canais de distribuicdo, P&Dantas e organizacéo

administrativa.

Apos a andlise destes quatro elementos de idexificda concorréncia € fundamental fazer
alguns guestionamentos que guiem a previsdo demmeotwds na inddstria e, se possivel,
permita antecipar estes. Vale questionar o seguiate que medida esta ocorrendo
convergéncia competitiva? Como 0s movimentos catmet podem afetar a estrutura da

indlstria?
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Complementarmente a analise estrutural, Porter4j2@presenta o conceito de grupos
estratégicos, que ajudam a explicar a existéncidifdeencas persistentes de rentabilidade
entre empresas de uma mesma industria. Algumasesagique possuem rentabilidade e
bases de competitividade similares podem ser gs®em grupos estratégicos no interior da
prépria industria. “Um grupo estratégico sdo engwesm uma industria que estdo seguindo
uma estratégia idéntica ou semelhante ao longdidensdes estratégicas” (PORTER, 2004,
p.135). Dimensdes estratégicas podem ser ascpslitle preco, marcas, qualidade do
produto/ servico, lideranca tecnoldgica e grau sfgeeializacéo. Integrantes de um mesmo
grupo estratégico costumam ter, normalmente, pEcde mercados similares e reacdes
parecidas aos movimentos dos concorrentes. A divdsaindUstria em grupos estratégicos,
como se fossem submercados, constitui uma ferranzeratitica importante. E, na verdade,
uma extensdo do modelo de Steindl (1986) que divicha dada industria em firmas

progressistas e firmas marginais. A exposicéo deetielo serd feita a seguir.

2.2 PADRAO DE CONCORRENCIA E COMERCIO VAREJISTA

2.2.1A visdo de Steindl

Josef Steindl, enMaturidade e Estagnacdo no Capitalismo Americgi852), buscou

estabelecer as bases para uma teoria dinamicatiseasha concorréncia. Em particular, desta
obra seré extraido o conceito de padrdo de commaréentro de uma industria. A literatura
de Organizacao Industrial define padrao de congoi@écomo sendo as “(...) regularidades
nas formas dominantes de competicdo” (FERRAZ, 1p9), Numa industria, as formas de
competicdo podem ser via preco, qualidade, sortmneliferenciacdo, inovacao, habilidade
para atender & demanda, publicidade, dentre oaoteaeiras. A firma deve observar sua
estrutura de mercado para, entdo, escolher a fonaia adequada de competir. Nessa
perspectiva, pode-se afirmar que o padrao de camma € um vetor resultante da interacéo
entre estratégia empresarial e estrutura de merczalta segmento econémico possui um
padrdo de concorréncia peculiar, do mesmo modo epties padroes vao se alterando

intertemporalmente.

E justamente a partir dos padrées de concorrénmaSieindl (1952) buscara explicar os

diferenciais de margem de lucro, taxa de acumulagi@ona da firma e taxa de crescimento



21

da indastria. O comportamento destes trés compesearstara condicionado aos padrdes de
concorréncia da industria, que podem ser enquasirado dois casos: A) industrias com
pequenos produtores; B) e industrias onde o ingrésdificil. Em ambas, estdo presentes

firmas marginais e progressistas.

Antes, porém, de expor esses dois casos, deveckgeesr o sentido dos termos firmas
progressistas e firmas marginais na andlise steirall Firmas progressistas sdo aquelas que
apresentam uma capacidade de acumulacdo internsadale pois auferem lucros
supranormais, em oposicao as firmas marginais presentam lucros normais. Essas firmas

marginais somadas respondem por uma parcela immp@da mercado.

No caso da industria com pequenos produtores (@asaue se pode considerar uma

indUstria concorrencial, Steindl (1952) admite aguintes hipoteses: 1) o mercado é
constituido por um grande numero de pequenos pait(marginais) que detém uma

parcela significativa da producdo; 2) as firmasvestem seus lucros na prépria indust@

0 aumento da acumulacao interna € um incentivo garaestimento empresarial; e 4) a taxa
de crescimento da industria € dada. Adicionalmepude-se dizer que o autor confere uma
importancia substancial as inovacoes técnicaszegtds pelas firmas progressistas, que em
muito contribuem para economias de escala e, ciestgmente, para a formacédo de
barreiras a entrada. E ndo € so isto. Sdo as idesdécnicas que proporcionam diferenciais
na capacidade de acumulagcéo interna e, por comsegupermitem o aumento do

investimento em publicidade e aumento das vendas.

O estabelecimento destas hipéteses € feito cortuiboirde investigar como séo formadas as
margens de lucro de uma dada industria. Os luceperdlem das condi¢Oes estruturais de
mercado. Através dos lucros e acumulacdo de cagstéifrmas melhor estabelecidas podem
exercer uma pressao sobre os demais competidai@mete 0 seu processo de crescimento,
elas podem provocar efeitos sobre a estrutura decaoh® aumentando inclusive a

concentracao.

! Por conta desta hipétese 0 modelo acaba sendiborgsis tal hipétese ndo deixa espaco paraersificacéo
produtiva, fendmeno recorrentemente observadonadsirias.
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Este processo de concentracdo depende, crucialndateapacidade de acumulacdo das
firmas progressistas e da capacidade de respostdirdeas marginais. Neste caso A, a
capacidade de reacdo das firmas marginais € pregida nula frente @mpanha de vendas
especialestabelecida pelas firmas progressistas. A canapdatvenda “é definida como um
sacrificio sob a forma de precos reduzidos, ou d@emeusto de producdo, ou de maior custo
de vendas, por unidades de vendas (...)” (STEINDB?2, p.63). Uma campanha especial de
vendas normalmente € feita com base em precoscabaiyueles praticados pelas firmas

marginais, aumento da qualidade ou diferenciagao.

Como o processo de concentracdo se daria? Cas@ al¢acrescimento da industria seja
equivalente ou superior a taxa a acumulacéo intefinaexistirdo alteragdes significativas na
estrutura da industria, de forma que as empresgggssistas ndo fardo esfor¢os substanciais
via estratégias que garantam maior parcela de oerddor outro lado, se a taxa de
crescimento da industria for inferior a taxa denaglacdo, as firmas progressistas buscarao
maior parcela de mercado, ou seja, exigirao unmmnettdio elevado quanto a sua performance.
Em busca desta recompensa, as firmas progressgstams/olverdo em uma campanha especial

de vendas, como nos moldes definidos anteriormente.

Caso essa campanha resulte, apenas, na diminugdmarticipacao relativa das firmas
marginais no mercado, tem-se uma concentracaoveel&e, todavia, a luta concorrencial for
fortemente intensificada ocorrera, provavelmentsa ueliminacdo de firmas marginais
(concentracdo absoluta), resultando numa estrutlga mercado com tendéncia a

oligopolizacao.

No caso B (industria oligopolista), mercado € constituido de um pequeno numero madir
marginais que detém uma parcela pouco significativenercado. A diferenca com relagéo ao
Caso A é gue os produtores marginais auferem lwotwaordinarios, possuem capital acima
do normal e ndo sao facilmente eliminaveis. Ou, ggdirmas marginais possuem poder de
retaliacdo frente as progressistas, exigindo ésfieg mais agressivas e campanhas de vendas

especiais mais dispendiosas por parte das firntgggssistas.

Como o autor permanece com sua hipétese de queness freinvestem preferencialmente

dentro da propria industria, a maior dificuldadestiminacéao das firmas marginais pode levar



23

tendencialmente a estagnacao da industria, seaadtaxrescimento desta for inferior a taxa

de acumulacgéo das firmas.

2.2.2Padréo de concorréncia no comercio varejista

E necessario examinar o padrédo de concorrénciamgjov Para tanto, deve-se definir o que é
composto de marketing do varejista ou simplesmeaieposto varejista nocdo idealizada
por Masonapud Parente (2000, p.61). Composto varejista englolegue de varidveis que o
varejista manipula durante a formulacdo de suastégtas:Produtos,Precos,Promocéo,
aPresentacadoPessoal ePonto. Por ser formado destes seis elementos cloaweydelo é
chamado de 6 P’s. O quadro a seguir traz espegiftsaa respeito de cada elemento, bem

como as respectivas estratégias tipicas adotadas.

Componentes do composto varejista Estratégiaasipic

P —Mix deProdutos Adotar as marcas de mais sucesso e qualidade droitirg
produtos que incrementemmax

P —Precos Aceitar cartdes de crédito, carnés e estesdaazos

P —Promocao Promover propagandas e queima de estoque

P — &resentacéo Escolher formato adequado de varejbalar ndayout

P -Pessoal Investir em qualificacdo do vendedor para garaaidez €

qualidade no atendimento

P-Ponto Estudar a localizac&o estratégica

Quadro 1 — Composto Varejista (6 P’s) e Estratébipgas
Fonte: Adaptado de Parente (2000, p. 61; 2008)p.88

Cada varejista focard num devido elemento do cotopearejista de acordo com suas
potencialidades enddgenas, ndo desprezando totalmememais elementos. Deste modo, a
interacdo entre os elementos do composto varejiataestratégias resultara em um padrdo de
concorréncia dentro de um segmento especifico. akdestratégias competitivas ndo é uma
tarefa trivial. Envolve um processo de busca prlasacdes, seguida de uma selecéo pelo
mercado. Isto ocorre através do reconhecimentoodizipnamento sustentavel ocupado pela
firma inovativa por parte dos clientes e dos dentaispetidores. Uma discussao mais

detalhada sobre as estratégias de varejo seradefiedximo item.
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2.3VAREJO E ESTRATEGIA VAREJISTA

2.3.1Esséncia, fungdes e formatos de varejo

A atividade de varejo estabelece um elo entre duyg@o de bens e servicos e 0 consumo
familiar. Isto constitui a esséncia da atividadeejista. O comércio atacadista, quando existe
numa cadeia produtiva, realiza a ligacdo entreyiovds e varejista, ligacdo esta que nao sera

discutida neste trabalho (Figura 3).

PRODUCAO » ATACADO VAREJO CONSUMIDOR FINAL

A 4

A 4

Figura 3 — Canal de distribuicéo
Fonte: Adaptado de Levy & Weitz (2000, p.26).

O fato € que o varejo adiciona valor aos bens \@cesr ao realizar quatro fungdes basicas:
promocao de variedadereducao de volumesmanutencéo de estoquesfornecimento de
servicos Um consumidor costuma gastar tempo e recurs@sdairos para selecionar as
mercadorias que deseja. O varejista exerce o p@petduzir estes dispéndios, de modo que
numa mesma loja o consumidor pode desfrutar dedade de marcas, precos e modelos, o
que reduz os custos de obter informacao. Atacadtststumam operar com grandes volumes
sem selecionar os modelos, tamanhos e gostos. dbabarejista filtrar os produtos a serem

vendidos de acordo com as necessidades do consumalo

Ao reduzir volumes os varejistas facilitam as camspdos consumidores, ao passo que
mantendo estoques, eles se preparam para ter gsodigponiveis no momento que o
consumidor necessite. Esta acdo possibilita guensurnidor ndo gaste sua renda de uma so
vez, podendo efetivar compras ao longo do tempm St ele pode aplicar a renda residual

no mercado financeiro, reduzindo o custo de opatade do capital.

Por fim, o fornecimento de servicos se da atrav@srédito, informatizagédo, atendentes
treinados e informacdes sobre os produtos. Um wemdeualificado costuma expor
adequadamente os recursos que um produto postugniciando no processo de decisao de

compra do consumidor.
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Os formatos de varejo costumam resultar da esisatiegvarejo adotada. Segundo Levy &
Weitz (2000, p.44) é possivel classificar os vate§ com base em quatro elementos do
composto de varejo: tipo de mercadoria, variedadg®rémento, nivel de atendimento ao
cliente e preco da mercadoria. Um maior foco enuralglesses quatro elementos gera o
formato de varejo. Nesta monografia, os quatro et#os serdo agrupados e renomeados da
seguinte maneiranix de Produto, Pessoal é’reco. Isto por se entender que a categoia

de Produtos reune tipo, variedade e sortimento de mdere enquanto o nivel de
atendimento ao cliente é sinteticamente chamadresisoal.

Os formatos de varejo mais tradicionais sdo: Id@slescontos, lojas especializadas, lojas de
conveniéncia, lojas de departamentos, supermer@dusgalojas. Aqui ndo serdo esgotados
todos os tipos de varejo, até mesmo pelo fato @eagdindmica dos mercados provoca o
surgimento de outros tipos de varejo a partir doner@o em que novos posicionamentos

sustentaveis sédo buscados pelos varejistas.

As lojas de descontos costumam focar em precosmpodxao custo, possuindo mercadorias,
atendimento e produtos de qualidade razoavel. Aas l@specializadas operam com
atendimento sofisticado, pregos altos, variedade pomlutos e marcas. As lojas de
conveniéncia possuem baixo sortimento, agilidadeatemdimento e precos razoaveis. As
lojas de departamentos vendem diversos produtoasteazando-se pela grande variedade e
alto sortimento. “A loja de departamentos freqUereiete lembra uma colecdo de lojas
especializadas em produtos especializados” (LEVYWEITZ, 2000, p.53). Ja os
supermercados voltam-se para fornecer alimentoslupws para o lar, moveis, eletrbnicos e
etc. Neste formato, os precos, normalmente, nad&felevados pelo fato do consumidor
nao contar com auxilio de atendentes. Por fim, gatog@ € um formato concebido pelos
varejistas mais recentemente. Sua esséncia é pimeigrande variedade de mercadorias a
precos reduzidos. O segredo deste formato est&ammmias de escala obtidas gracas ao
grande espaco fisico que permite a exposicdo de amoane gama de produtos em um
mesmo espaco, facilitando a pesquisa do consumig®rao invés de ir de loja em loja, se

concentra em uma so.
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2.3.2Estratégia varejista

Os varejistas podem operar com estratégias de ,ppromocdo, produtos, localizacao,
servigcos e apresentacdo. Como visto, a firma agkitatégias com a finalidade de obter uma
vantagem competitiva. Isto envolve a selecdo demercado-alvo para entdo ser possivel
elaborar a estratégia de acordo com as aspiragdésmanda. Mas ndo basta apenas atender
as necessidades da demanda. A construcao de utagemncompetitiva sustentavel a longo
prazo requer, no caso do varejo, fidelizar os @®mpor meio de um atributo impar detido
pela firma. Este atributo pode ser um preco bairoproduto ou servico diferenciado ou uma
localizacdo estratégica. A vantagem competitivaadiomra no varejo nao reside,
normalmente, no produto, uma vez que ele podemapm@do de diversos fornecedores. O
segredo € prover precos, servigos, localizacagesaptacdo em consonancia com o perfil da
demanda, de forma néo facilmente imitavel. Pag é&tfundamental avaliar o perfil do seu
publico alvo, bem como tentar se colocar no lugss demais competidores. Em suma, o
varejista seleciona os elementos do composto staejue ira focar através do balizamento de
suas potencialidades endégenas, dos movimentos etitivgs dos concorrentes e das
necessidades de sua demanda. Uma estratégia dbrapsgtistentavel sera aquela que, de

forma mais adequada, conseguir balizar estesspestns.
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3 COMERCIO VAREJISTA

O intuito deste capitulo é expor, de forma resummacomportamento conjuntural do
comércio varejista brasileiro e baiano e as peudides do varejo de moveis e
eletrodomésticos da Bahia no periodo de 2004 a.280s disso, o varejo voltado para a
chamada base da pirdmide sera alvo de discussém,vam que recentemente algumas
empresas passaram a enxergar neste perfil de damaralexcelente oportunidade de lucros,

diferentemente do que o senso comum costuma indicar

3.1 VAREJO NA BAIXA RENDA

C.K. Prahalad (2005) tem alertado para a riquezapgale ser gerada pela base da piramide.
Segundo ele, é possivel que as firmas obtenhamoslistrstentaveis a partir de mercados de
baixa renda, sem a necessidade de filantropia.a®gen mercados com baixos niveis de
renda requer solucbes especificas, muitas vezesxadlas em economias de escala.
Reconhecer o perfil deste consumidor é condicdessécia para elaborar essas solucdes, que
podem se constituir em vantagens competitivas. ttapgolucdes elaboradas para os niveis
mais altos de renda nédo €, muitas vezes, a sohgipada.

Esta abordagem de Prahalad rompe a visdo tradiceoneespeito das classes menos
favorecidas: elas ndo teriam dinheiro para gastgoe isso, ndo se constituiriam em um
mercado economicamente promissor. Além disso, dsepondo dariam importancia a
marcas, qualidade, dificilmente se adaptariam aolegia avancada e seriam inadimplentes

por natureza.

Esses preconceitos seriam oriundos das diferentgias & l0gica dos executivos e a dos
consumidores da base da piramide. De um lado,rosufadores de estratégia, normalmente,
pertencem as classes A e B, tendo, portanto, \&lovdtura e linguagem condizente com seu
grupo. Do outro lado, as classes C, D e E saotadas por um conjunto distinto de valores.
Predominam, neste caso, a linguagem mais simpéesprocidade familiar mais forte,
relacbes de compadrio e empréstimos pecuniarios @rhiliares. As relacdes de confianca
trazem satisfacdo aos individuos deste grupo aiaal@le acumulacdo ndo é tdo presente

como nas classes de renda mais alta. As vezessgronsondicdes satisfatrias de vida € o
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suficiente para muitos individuos das classes Ce E. Este fosso entre a logica dos
formuladores de estratégia e dos consumidores ida benda faria com que as estratégias
fossem feitas em consonancia com os desejos dgsigedntegrantes das classes mais
abastardas, como se os integrantes da base dad@nagnessem somente imitando os habitos
de consumo daqueles. Uma das razfes do suces€askes Bahia, maior varejista de méveis
e eletrodomésticos do Brasil atualmente, residiaaapacidade do seu proprietario, Samuel
Klein, de pensar como um consumidor de baixa redd@nstrucao de vantagem competitiva
a partir da baixa renda requer a formulacéo deaig@®s que atendam os anseios especificos
deste tipo de consumidor e estes anseios sdo dostg@r uma légica propria da base da

piramide.

As classes econdomicas sao classificadas, de acorda renda familiar, em A, B, C, D e E

(Tabela 1). Neste trabalho, assim como em Parenitres (2008), considera-se que as classe
C, D e E compbem a baixa renda. Conhecer o pesiiedconsumidor é condicdo necessaria
para a formulacéo de solu¢des condizentes comassrgcessidades. Renda, escolaridade,

habitos de consumo séo alguns dos indicadores sipatia entender este tipo de consumidor.

Tabela 1 — Renda familiar mensal no Brasil

| monsal Renda  %de Renda | Z0CER 9%de
Faixa de renda em mensal domicilios mensal acumulada domicilios
2002 acumulada em 2002 em 2007* om 2007+ €M 2007~
E- até R$ 571,00 6% 6% 29% 5% 5% 26%
D-R$572,00aR$ 1.143,00 14% 20% 31% 15% 20% 30%
C-R$1.144,00 a R$ 2.861,028% 48% 26% 30% 50% 29%
B - R$2.862,00 a R$5.721,021% 69% 9% 22% 72% 10%
A — Acima de R$ 5.722 31% 100% 5% 28% 100% 5%
Total 100% _ 100% 100% L 100%

Fonte: Data popular, com base em dados da Pna& 2008, deflacionados até julho de 2007. Adaptado d
Folha de S&do Paulo (2008, p. B3). * Dados de 2@@&iaados até julho de 2007.

Em termos de renda familiar, cerca de 50% da pgfalarasileira se situava abaixo da classe
C em 2007. Esta ultima tem sido apontada como ander potencial de expansdo de
consumo, gracas a migracdo de pessoas das classe& [para a C. O percentual de
domicilios que recebem até R$ 2.861,00 aumentoB gnp de 2002 para 2007. Por outro

lado, a classe D reduziu o percentual de domicifiasganham até R$ 1.143,00, de 31% para
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30%. O percentual de domicilios que pertencemssel& foi o que mais encolheu, passando
de 29% para 26% no periodo. Em suma, 0s agentaéra@ms antes pertencentes as classes
D e E estdo migrando para a seguinte. Esta teraléthei reestruturacdo das classes
econbmicas se deve a algumas das condi¢cbfes que discutidas na seccdo seguinte:

programas de transferéncia de renda do governaaledeganhos reais de salario minimo.

Adicionalmente, o cambio valorizado, baixa inflagéeédito consignado, reducdes nas taxas
de juros e aumentos dos prazos de pagamento serpaea elevar os padrbes de consumo

das familias no interior das faixas de rendas, @@rhouvesse salto entre as classes.

E para esta baixa renda que algumas empresaset@mitado. Além da ja citada Casas
Bahia, a Johnson & Johnson e a Nestlé sao exenffdtss Ultima empresa tem cada vez mais
demonstrado que € possivel auferir lucros susteisté&m mercados de baixa renda através de
estratégias como o fracionamento dos produtos ehesanenores. Em estratégias para estes
mercados, segundo o presidente da Nestlé do Bhail, Zurita, foram investidos R$ 300
milhdes entre 2005 e 2007 (WIZIACK, 2008, p.B.3)Jéhnson e Johnson, por sua vez, criou
um setor interno denominado de Inteligéncia de Etwce Consumidor de Baixa Renda. A
l6gica econbmica por tras desses esfor¢os estragegazoavelmente simples: as classes A e
B tendem a manter seus niveis de consumo de béis/amente estaveis, destinando
parcelas maiores de suas rendas para 0s servigpsgreo que os niveis de consumo das
classes C, D e E tendem a crescer, pois a propengéginal a consumir destas classes é

maior.

Formular estratégias para essas classes nao & fiaceéf Em primeiro lugar, o analfabetismo
ainda é um problema social grave na sociedadeldirasiO tempo médio de estudo da
populacao brasileira, em 2003, era de 6,7 anos (RNA03). Segundo o Instituto Paulo
Montenegro citado por Parente (2008, p.20), 40%atmlacdo € capaz apenas de escrever o
proprio nome, reconhecer numeros, precos e mersatgrsentido direto (analfabetismo
funcional). Esses individuos séo incapazes depirgtr graficos e textos abstratos. Uma
estratégia competitiva denarketing para a baixa renda deve, portanto, se apoiar em
simplicidade linguistica, repeticdo e sentido dirsem, no entanto, subestimar a capacidade

cognitiva do individuo.
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Em segundo lugar, os habitos de consumo varianaftasentre as classes econémicas. De
acordo com Parente e outros (2008, p. 39), comim&NAD de 2002-2003, uma familia da
classe D aloca maior parte dos seus recursos enerdicao (29,8%), vestuario (5,7%),
remédios (3,2%) e eletrodomésticos (2,7%). Ja oswoidores da classe A gastam seus
recursos preferencialmente em alimentacdo (9%hnnaiteis (8,2%) e educacdo (4,9%) e
combustivel (3,7%).

Dadas as caracteristicas da demanda descritas, asrastratégias competitivas voltadas para
baixa renda devem procurar criar capacidade deuommsinovacdes de carater peculiar,
escala de operacfes, marcas, confianca e levapeta a&s limitacbes educacionais dos seus

clientes.

A criagdo da capacidade de consumir torna-se viguahdo uma estratégia empresarial
considera a reduzida capacidade de compras da bamda, a dificuldade de acesso e

disponibilidade de renda (PRAHALAD, 2005). Fracioms bens em quantidade menores,
como fez a Nestlé com o leite em po, é uma acddeyaeem conta a baixa capacidade de
consumo. Criar canais de distribuicdo arrojadoalizar lojas proximas das maiores

concentracdes populacionais é crucial para faciitacesso do consumidor de baixa renda.
No caso do Brasil, este consumidor tem terrivefcuddades de locomocédo devido a

ineficiéncia dos transportes e as péssimas engashde trafego. Junte-se a isto a alta
representatividade do custo do transporte na remaleal, sendo, portanto, fundamental os
varejistas localizarem suas lojas proximas aosdgsrcentros populacionais. Ademais, 0
consumidor de baixa renda tem dificuldades de sganalenamente com sua renda mensal.
Os varejistas devem também considerar fatoreguoithais, comemoracdes locais e datas de
pagamento de salarios nos seus esfor¢os de veiadaantes destes periodos especificos.

Para resolver as dificuldades de consumo e acsskades como a criacdo do crediario do
proprio varejista e fracionamento das quantidadssprlodutos séo extremamente eficientes.
Essas solucbes surgem através da pesquisa daeidati@as do consumidor de baixa renda.
No segmento de moveis e eletrodomésticos, alérmamigal o crediario préprio, as Casas
Bahia desenvolveu estudos para verificar qual @tdro ideal dos guarda-roupas. Constatou-
se que os moldes até entdo confeccionados eranequadios para os tamanhos dos

dormitérios das familias de baixa renda. A emptega entdo que criar um setor responsavel
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pela ergonomia dos produtos produzidos, a fim eégad-los as dimensdes dos comodos dos
consumidores. Este € um exemplo de inovacdo peeuli@m sucedida voltada para a baixa

renda.

O sucesso das operacdes em mercados de baixaegnéds, inevitavelmente, escala para que
0s custos das inovacdes possam ser diluidos. Daelamg) varejistas operam com relacdes
precos convergentes, eles encontram como saidayf@ré lucros a escala de vendas, leia-se
grandes quantidade vendidas.

A variavel preco ndo € o unico elemento considenaela baixa renda nas decisdes de
compra. A consciéncia de marca costuma tambémanatsas decisdes, pois 0 consumidor
da base da piramide quer um preco que caiba nbaso com um minimo de qualidade. Ou
seja, os consumidores de baixa renda ndo compraatqieer coisa”, por ter pre¢o baixo. Eles
querem alguma qualidade embutida no produto efeoucs. Desta forma, a construgcédo de
uma relacdo de confianca entre o varejista e oucoidor € fundamental para que ele se
identifique com a empresa. E importante que o v@mdsaiba mostrar os atributos de um
produto, esclarecer prazos de garantia etc., d@mod o consumidor sinta-se seguro para
fechar o negdcio. Com isso, se cria uma memoéretival uma reputacdo, que se propaga de
“boca em boca” do tipo: falou em precos baixosJidade satisfatoria e bons servigos, entdo

é a firma A.

3.2 EXPANSAO RECENTE

A andlise do comércio varejista brasileiro no pawide 2001 a 2007, em termos do volume
de vendas, pode ser dividida em dois momentos: 202003, no qual predominaram taxas
mensais de crescimento negativas, e 2004 a 200@é, s observa uma forte expanséao das

taxas mensais. Sera conferida maior atencéo @léste momento.
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‘ B Variagdo do volume de vendas ‘

Grafico 1 - Desempenho do comércio varejista lemsil- Evolucdo da taxa mensal
(més/igual do ano anterior), 2001 a 2003
Fonte: IBGE/Diretoria de pesquisas/Coordenacaoceteic®s e Comeércio. Elaboracao prépria.

De fato, o periodo entre 2001-2003 nao foi bom paraonomia brasileira. O ano de 2001 foi
marcado pela crise energética, que provocou SEnjgactos sobre 0 crescimento econdémico,
e pelo ataque terrorista de setembro, que contripaia a desaceleracdo da economia norte
americana, afetando a conjuntura brasileira atrdeégressdes cambiais e inflacionarias. O
Banco Central reagiu elevando a taxa basica de,jwamprometendo o nivel de atividade
econdmica. A expansédo do PIB foi de apenas 1,85%orfercio varejista fechou o ano de

2001 com queda de 1,3% no volume de vendas.

Em 2002, o crescimento do PIB continuou baixo elame de vendas do comércio varejista
manteve-se em queda (0,68%), sendo que 0 més dmblexz apresentou o pior resultado (-
5,07%) (IBGE, 2002). Apesar da demanda por bendveig ter aumentado, o consumo das
familias caiu 0,7% no ano, devido a aumentos degogr dos alimentos, queda nos
rendimentos reais do trabalhador, elevacdo dadax@ros e reducdo do crédito direto ao

consumidor.

De acordo com o IPEA (2003, p.8), esses numerosnalee a politica monetéria restritiva,
voltada para conter as pressoes inflacionarias,depaeciacdo cambial, que aumentou o

desemprego e derrubou o rendimento real. Para & IB®AC, 2003), o ano de 2003 foi
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considerado o pior desde o inicio da pesquisa rhelts@omércio — PMC. A queda do
volume de vendas naquele ano foi de 3,68%, tenahm dase o ano de 2002. O més de marco
apresentou uma variacao negativa de volume de satedal,35%, a maior de todos 0s meses
do ano de 2003.
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‘ B Variacdo do Volume de vendas ‘

Gréfico 2 - Desempenho do comércio varejista leseil- Evolugdo da taxa mensal
(mésligual do ano anterior), 2004 a 2007
Fonte: IBGE/Diretoria de pesquisas/Coordenacgaoeteichs e Comércio. Elaboracgéo propria.

Ja os ultimos quatro anos mostram resultados yosifiara o comércio varejista nacional. A
politica macroecondmica que passa a ser adotaé@memsjueda dos juros que, por sua vez,
reanima o crescimento econdémico com controle dagéab. Fortes fluxos de capitais externos
para o Brasil valorizaram a moeda, ajudando o cterndbanflacdo por meio das importacdes
baratas. Agregue-se a isto 0s aumentos reais d@icsahinimo e dos beneficios da

previdéncia social, o programa bolsa familia eiacéio do crédito consignado e pode-se
compreender a nova dindmica que a economia braséeseu comércio varejista passam a
viver (Quadro 2). Consumidores de nivel de rend#s rhaixa puderam ser inseridos em

patamares mais elevados de consumo. O comércistadde se beneficiar da expanséo da
demanda antes reprimida, principalmente os segme@®@warejo que operam com produtos
de primeira necessidade tais como alimentos, weste@d utensilios para o lar (fogdo e

geladeira, por exemplo).
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‘ ——— Taxa de cambio - R$ / US$ - comercial - compra - fim periodo - R$ ‘
Evolucdo da Taxa de cambio - R$ / US$, 2004-2007 Comportamento da TB#aica de juros - SELIC - 2004-2007
Fonte: BACEN. Elaborac&o prépria. Fonte: BAREElaboracéo prdpria.
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Fonte: IPEADATA. Elaboracéo prépria. Fonte: IPEADATA. Elaboracgéao priép

Quadro 2 — Variaveis macroeconémicas, 2004 a 2007

O ano de 2004 fechou com um crescimento do PIBd# & de 9,25% no volume de vendas
do comércio varejista. Nos meses de junho e jyhdjcularmente, as expansfes no volume
de vendas foram, respectivamente, de 12,86% e %2dv relacdo ao mesmo més do ano

anterior.

Embora menos acentuado do que em 2004, o cresamdenPIB (3,2%) e do volume de
vendas (4,76%), em 2005, foi razoavel. O comér@ecejista nacional ndo apresentou
resultados tdo expressivos como os observados @y @évido ao aumento da taxa basica de
juros (Quadro 2), que provocou o reajuste das tdegsros para pessoas fisicas. O resultado

nao foi pior gragas ao aumento dos prazos médipagemento (Gréfico 3).
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Gréfico 3— Prazo Médio em Dias Corridos nas Operag¢fes detGréatin Recursos Livres
Fonte: Banco Central do Brasil. Elaborag&o: In&titie Desenvolvimento do Varejo - IDV

Em 2006 observa-se a retomadabdomdo varejo nacional por conta da queda das taxas de
juros de crédito a pessoas fisicas (Grafico 4),liago dos prazos de pagamento, aumento
da massa real de salarios e reducdo do nivel dergrecos, acentuada pela valorizacéo
cambial. A confluéncia desses agregados contripaiia o crescimento de 6,2% no volume de
vendas do varejo nacional. Merece destague o mésetdambro, que apresentou um
crescimento do indice do volume de vendas de 988%elacdo a setembro de 2005.
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‘ —#— Crédito pessoal (inclui crédito consignado) ‘

Grafico 4 - Evolucdo mensal das taxas de juroogdasacdes de crédito para pessoas fisicas
(modalidade crédito pessoal)
Fonte: BACEN. Elaborag&o propria.

A tendéncia de queda da taxa basica de juros,\@mkedesde meados de 2005, se perpetuou
durante quase todo o ano de 2007. O mercado neassou a ser responsavel pelo



36

crescimento econ6mico brasileiro. Mais uma vezyarthos reais de salario, queda nas taxas
de juros, ampliagdo dos prazos e de modalidadesédito (crédito consignado leasing
contribuiram para esse desempenho. Além dissont@noa valorizacdo cambial, observada
ao longo de 2007, permitiu a importacédo de benawdis relativamente mais baratos pelos
varejistas. Isto possibilitou a diversificacdo epfiatdo da cesta de consumo das familias. A
expanséo do volume de vendas foi de varejo de A@®&no de 2007 (IBGE, 2007).

3.3 COMERCIO VAREJISTA NA BAHIA

De 2001 a 2003, o comércio varejista baiano, assimo 0 nacional, passou por uma fase de
gueda no volume de vendas de, respectivamente, 0,9%% e 5,56 (SEI, PMC, 2001; 2002;
2003). Relembrando, ao longo daquele periodo, tosefa que mais contribuiram para esse
desempenho foram a crise energética de 2001, ticpationetaria restritiva, 0s aumentos das
taxas de juros ao consumidor, 0 aumento da inflag&tepreciacdo cambial e a queda nos
rendimentos reais dos trabalhadores. O quadro @mesg reverter a partir de meados de
2003, quando ocorre a estabilizagcéo da inflagém &dhbio, abrindo espaco para a queda das
taxas de juros. Em dezembro de 2003, o volume ddageno comércio varejista da Bahia
teve um crescimento de 5,37%, sendo este fortemeflienciado pelo 13° salario e pelas
festas de fim de ano (SEI, 2003).

A partir de 2004, o comércio varejista baiano retoen sua fase de crescimento, nao
registrando, até 2007, nenhuma variacdo mensatinege volume de vendas (Gréfico 5).
Em 2004, a variacao positiva foi de 8,26%, gragaawanento do emprego, ganhos reais de

salario minimo, aumento da oferta de crédito e gued taxas de juros ao consumidor.

Ademais, deve-se considerar que as constantes chagpgpromocionais
amplamente utilizadas pelos empresarios dos dizseseagmentos tém sido
fatores de extrema relevancia para intensificaitroor dos negdcios. Tal
estratégia tem contribuido para a queda dos indieeRrecos que medem a
inflacdo na capital baiana e, como consequénctaacéo das suas margens
de lucro. (SEI, 2004, p.10).

Um ultimo fator deve ser mencionado: o efeito éstiab. O crescimento de 2004 tem como
base um ano que os varejistas preferem esqued@B. 26,56% no volume de vendas).

Merecem destaques, em 2004, os meses de mar¢c®¥d)3,unho (12,84%) e dezembro
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(11,82%) (SEI, 2004). Estes picos ocorreram nosemda Liquida Salvador, festas juninas e

de fim de ano, respectivamente.
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‘ B Volume de vendas‘

Gréfico 5 - Desempenho do comércio varejista batalBwolucdo da taxa mensal (més/igual
més do ano anterior), 2004-2007
Fonte: SEI/IBGE.

No ano de 2005 o crescimento do comércio varajmténuou (7,06% no volume de vendas).

Deve-se ressaltar que este resultado ndo foi t@vegsivo quando comparado com o

observado em 2004, pois o crescimento do volumesddas de 2005 se deu a partir de uma
base ja positiva, enquanto que as vendas de 2@3tecam em relacdo a um resultado
negativo de 2003. As elevacdes na Selic até medel@)05 impactaram negativamente o

crescimento das vendas no comércio varejista. 8o tado, os aumentos dos rendimentos
reais dos trabalhadores, queda do desemprego enms®s prazos de pagamento foram os
principais motores do crescimento do volumes delagmlo comércio varejista da Bahia. Os

meses de maior destaque foram janeiro (12,59%pst@@12,31%) por conta das queimas de
estoque e dia dos pais, respectivamente (SEI, 2005)

O crescimento do volume de vendas do varejo daaBami 2006 foi de 9,67%, acima dos

6,2% do pais. Cortes sucessivos ha taxa basicaase p partir de meados de 2005, puxaram
as demais taxas de juros para baixo. Some-se,adsibs 0s demais fatores favoraveis de
2005 elencados anteriormente. Novembro foi o médaedtaque, apresentando 13,62% de

crescimento nas vendas por conta das antecipaQd® dalario (SEI, 2006).
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O ano de 2007 apresentou um crescimento de 10%oloong de vendas. Artigos, antes
classificados como de luxo, estiveram presentesasia de bens do consumidor. As
aquisicdes de DVD, televisor de plasma, alimenttel@das importados foram os grandes
destaques do ano. A alteracédo dos precos relatesiss bens se deveu a valorizagdo cambial
e inflacdo estabilizada, excetuando-se os alimdrédsikos de consumo que foram os grandes
vildes do ano em termos de pressdes inflacion&tidmomimobiliario observado em 2007,
sem duavida, foi um fator que puxou a demanda pos lgeiraveis na medida em que novas
residéncias foram sendo mobiliadas. As campankawethidas das grandes varejistas,
expressas em precgos decrescentes e facilidadegdmeatos, também contribuiram para um
crescimento mais expressivo do volume de vendaz0&m (SEI, 2007).

Analisando-se o0 periodo recente, pode-se obseruar @ comércio varejista baiano
acompanha as mesmas tendéncias, quanto ao com@oitanio volume de vendas, do
comércio varejista nacional. (Grafico 6). Ambos téito afetados pelos ganhos reais de
salario minimo, inflagdo estabilizada, aumento f@at@ de crédito, cambio valorizado, bolsa
familia, beneficios da previdéncia e queda nasstabeajuros. Como alguns desses fatores
afetam mais fortemente as regides mais pobres, pggsuem uma maior propensao a

consumir, a evolucao baiana supera a nacional.
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‘ —sa— Volume de vendas no Brasil —8— Volume de vendas na Bahia

Gréfico 6 - Desempenho do comércio varejista baianorasileiro - Evolugdo das taxas
mensais (més/igual do ano anterior), 2004-2007
Fonte: SEI/IBGE.
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Por fim, devem ser feitas algumas consideracde® sods indicadores de acompanhamento
do comércio varejista: taxa de juros do comérciaz@s de pagamentos e inadimpléncia.

Claramente existe uma tendéncia de queda da tdixan®e Ultimos anos, mas esta mesma
tendéncia ndo € repassada com tanta expressivatziguros do comércio que tende a

estabilidade no periodo (Grafico 8). As vendasinaam aquecidas por conta do aumento
dos prazos, pois o consumidor de baixo poder dyaisidequa o valor das prestagcfes a sua
renda mensal, ndo sendo as taxas de juros, pgrtaptomeiro critério de decisdo da compra

(Grafico 7). Em ultima instancia, o crescimentovidume de vendas ndo se processa por
conta dos juros praticados no comércio, mas simspalimentos nos prazos de pagamento
(Gréfico 7).
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Gréfico 7 — Volume de vendas do comércio varejist®ahia e variacdo do prddem dias),
2004 a 2007.
Fonte: IBGE/BACEN.

Quanto ao endividamento das familias, um termén&etdaxa de inadimpléncia. Neste caso,
usou-se a taxa de inadimpléncia da aquisicdo de Bste parece ser um indicador razoavel

para o comércio varejista pela natureza dos predafertados.

2 Os dados usados englobam o Brasil, sendo a Baiadbs estados pesquisados.
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Gréfico 8 - Comportamento da Taxa de Juros médiacatoércio, Selic acumulada e
Inadimpléncia, 2005 a 2007

Fonte: Bacen/Associacdo Nacional dos Executivdainincas, Administracéo e Contabilidade —
ANEFAC.

Ainda que de forma gradual, existe uma tendénci@rdbvidamento das familias, o que
contribuiu para o crescimento da taxa de inadingépara bens (Gréafico 8). Este € um dado

preocupante, pois pode freiar, no futuro, as desisi& consumo de bens no varejo.

3.4 O SEGMENTO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS

O varejo de méveis e eletrodomésticos (M&E) da Bakim passando por uma acentuada
expansao nos ultimos quatro anos. No entantopacsib nem sempre foi tdo virtuosa assim.
Basta verificar o periodo que vai de 2001 a 200@leocas dificuldades macroeconémicas
afetaram negativamente ndo somente a dindmica slegteento, mas o comércio varejista

como um todo. De fato foi, um periodo que muitagpstas preferem esquecer (Grafico 9).

O ano de 2001 foi marcado pela crise energéticqu&la momento, as campanhas educativas
para a reducdo do consumo de energia provocaranacenduada queda na demanda de bens
duraveis. Em consequéncia houve uma retragcdo dd4%0no volume anual de vendas do
varejo de M&E. Some-se a isto, a contribuicdo dibgs juros para pessoas fisicas, das
perdas reais de salario minimo e da desvalorizegétbial para essa acentuada queda. Os
meses de julho e setembro, respectivamente, apaiesmenos piores resultados: 23,83% e
18,7% de queda no volume de vendas (SEI, 2001).
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Gréfico 9 — Desempenho do segmento de mdéveis mabehésticos da Bahia — Evolu¢do da taxa
mensal (més/igual més do ano anterior), 2001 a 2003

Fonte: SEI/IBGE.

Esta situacdo comeca a ser amenizada ao final@& 20m o fim da necessidade extremada
de economizar energia elétrica. Todavia, indicaslomno taxa de desemprego, rendimentos
reais, taxas de juros e cambio continuaram desige® ao consumo de bens duraveis. O
volume de vendas do segmento de M&E apresentounove queda de 0,52%, em 2002 em
relacdo ao ano anterior. O melhor resultado mates&l002 foi o0 crescimento de 29,76% em

julho no volume de vendas (SEI, 2002).

O marasmo perdura durante 2003. O volume de vemolasrejo de M&E registrou uma
variacdo negativa de 1,21% (SEI, 2003), apesaredebservar o inicio de um ciclo de
expansao das taxas mensais de vendas deste segnpantio de setembro de 2003, por conta
das medidas de politica econdmica implementada®werno Lula citadas anteriormente. Os
primeiros impactos destas politicas permitiram agueima demanda antes reprimida por
M&E. Mas, definitivamente, os impactos mais foressas medidas sobre o varejo de M&E

serao sentidos em 2004.

O crescimento no volume de vendas do segmento de Mé 2004 foi de 42,74%. O més de
destaque foi novembro, com 56,96% de variagdoipasio volume de vendas (SEI, 2004).
Some-se a estes elementos conjunturais e de podtiondmica, o fato da competicdo
acirrada entre as grandes varejistas do segmemim, domo os esforcos de vendas

empreendidos.
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Gréfico 10 - Desempenho do segmento de moveist@abdenésticos da Bahia Evolugéo da
taxa mensal (més/igual do ano anterior), 2004-2007
Fonte: SEI/IBGE.

No ano de 2005, além da influéncia das politicas@aicas, a entrada de um nglayerno
segmento de M&E da Bahia, a Ricardo Eletro, foissacial para que o volume de vendas
do segmento crescesse a uma taxa de 39,66%. Embsetdaquele ano verificou-se um
crescimento de 61,55% em relacdo ao mesmo més aoamrerior, que ja tinha sido
apresentado um crescimento mensal de 21,06%. Onémirdes prazos foi mais importante

que o nivel das taxas de juros do comércio queaficastaveis ao longo do ano (SEI, 2005).

Além disso, o langamento no mercado de aparelh@s soéisticados, cujas
industrias utilizam na fabricacdo tecnologia bastaawvancada conseguiu
incentivar um grande ndmero de consumidores artrogaaparelhos mais
antigos por outros mais modernos. (SEl, 2005, p.10)

Em 2006 e em 2007, apesar do crescimento das veledM&E terem sido de 18,75% e
18,3%, respectivamente (SEIl, 2006-2007), pode-dar noma desaceleracdo das taxas
mensais de crescimento do volume de vendas, mesm@g$) varidveis macroecondmicas
continuassem seguindo a mesma tendéncia de 20@4s §ariam entdo as razdes para essa
desaceleracdo? As bases de comparacdo a parOfes@o de valores altos, logo o volume
de vendas cresce a taxas menos expressivas. Unctaasgeama atencéo: apesar da
desaceleracdo mensal do crescimento do volume mi#ageem todo o ano de 2006 ter se
situado em torno de 18%, a Insinuante teve uma daxerescimento de 48% (DE DAR...,
2006). A entrada de um novo concorrente, Ricarddrd| pode ter exigido uma resposta

agressiva por parte da Insinuante, o que, em Uulimstncia, deve ter beneficiado o
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consumidor local, como sugere a tendéncia de quesl@recos nos artigos de residéncia em
Salvador (Grafico 11). Esta transferéncia de vaoondémico das varejistas para 0s

consumidores faz parte da hipotese desta monografia
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Gréfico 11 - Evolucéo do indice de Precos ao Coioim Taxa mensal (més/igual do ano
anterior) dos artigos de residéncia em Salvadd@1-2D07
Fonte: SEI, indice de Precos ao Consumidor — IPC.

Durante o periodo 2004-2007, o segmento de M&E samteu variagdes no volume de
vendas superiores aquelas do comeércio varejista eomtodo. Nos dois primeiros anos do
periodo, os resultados do segmento de M&E estivérastante acima daqueles do comércio
varejista nacional. A partir de 2006, pode-se not@a tendéncia a convergéncia, pelos

motivos acima comentados (Grafico 12).
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Grafico 12 - Indicador do volume de vendas da Bahf@aomércio varejista e Moéveis e
eletrodomésticos, 2004 a 2007
Fonte: IBGE/SEI



44

Quando comparado com outros segmentos pesquisadeardjo baiano, o segmento de
M&E apresenta resultados bem superiores. Em tededaxas de crescimento do volume de
vendas, o segmento de M&E, em 2004, ficou acimmdes os demais (42,74%). No ano de
2005, ficou em segundo n@nking perdendo a posicao anterior para 0 segmento de
Equipamentos e materiais de escritério, informateacomunicacao (71,44%), setor
beneficiado naquele ano por isengdes fiscais evadbaizacdo cambial que popularizaram os
aparelhos de celular e o computador. Em 2006 e,208égmento cresceu a taxas menores,

ocupando, nos dois anos, a quarta posicao (Tapela 2

Tabela 2 — Evolug&o dos segmentos do varejo daBahi

ANOS
ATIVIDADES 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Comércio varejista 8,21% 7,06 9,67% 9,60%
Combustiveis e lubrificantes -0,29% -13,31%l,65% 6,10%

Hipermerc., supermerc., produtos alimenticios] 09% 7.02% 14.17% 5.50%
bebidas e fumo ’ ' ' ’

Hipermercados e supermercados 8,55% 5,82% 23,34%09%8,
Tecidos, vestuario e calcados 496% 16,91% 2,54%,40%9
Moéveis e eletrodomésticos 42,74989,66% 18,75% 18,30%
Artigos farm., med, ortopédico e de perfumaria - ,68% 3,45% 12,60%
Equipamentos e mat. esc, infor. e comunicacdo - 4494, 20,66% -2%
Livros, jornais, revistas e papelaria - 2,96% -Z29%7 19,40%
Outros artigos de uso pessoal e doméstico - 11,60%41% 26,70%
Veiculos, motos, partes e pecas 23,69%,65% 19,54% 21%
Material de Construgéo - -6,07% 2,55% 5,10%

Fonte: SEI/IBGE.

Feita esta andalise do comércio varejista naciondbcal, cabe, a seguir, examinar as
estratégias adotadas, especificamente as do wvdeejnoveis e eletrodomésticos da Bahia.
Algumas questbes sobre essas estratégias empeefaam apenas superficialmente tratadas
no capitulo que se encerra. Assim, abre-se esaigaliscussao a seguir, na qual se buscara
identificar como as estratégias empresariais @aais no varejo de moveis e eletrodomésticos
da Bahia contribuiram para diversificar a cestacolesumo desses bens para o baiano no
periodo de 2004 a 2007.
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4 ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS NO
SEGMENTO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS NA BAHIA

4.1 CARACTERIZACAO DO VAREJO DE MOVEIS E ELETRODOMEICOS

O mercado de modveis e eletrodomésticos se camtear um conjunto de ofertantes que
realizam o elo entre produtores de artigos paraesadéncia e consumidores. Nesta
intermediacao, os varejistas de M&E agregam vadsrpgodutos transacionados por meio de
servigos que prestam tais como criacdo de condigéegagamento, quebra de volume a
depender da localizacdo da loja e campanhas deaveadompanhamento dos gostos da
demanda, promocdo de variedade, manutencdo deuestofprnecimento de servicos,
logistica, organizacdo dayout etc. No varejo baiano se observa uma segmentgie
firmas que direcionam seus modelos de negécio gmdasses econbmicas A e B (Tokstok,
Ambiente, A Norma, Artefacto) e aquelas que focanD& E (Insinuante, Ricardo Eletro,
Lojas Maia, A Provedora, Primordial, Romelsa, Pdfio, Laser Eletro). Nesta monografia,
a investigacao sera direcionada para as estratégigseriodo recente, daquelas firmas que

priorizam as classes C, D e E, consideradas cdmaixa renda.

Os eletrodomésticos e eletroeletronicos sdo predrudgm consideravel conteudo tecnoldgico,
mas com tempo de vida util menor quando comparadareveis ofertados neste segmento.
No caso do segmento de M&E da Bahia voltado pdrase da piramide sao ofertados, por
exemplo, geladeira, fogdes, liquidificadores, teeres, microondas e até mesmo
computadores pessoais. Ja 0os moveis ofertados segteento sdo produtos 0s quais o
critério de fabricacdo € escala, ndo senditesigntdo arrojado como o daqueles ofertados
para as classes A e B. Sdo comercializados soEsancadeiras, estantes, camas e guarda-

roupas.

O segmento de moveis e eletrodomésticos da Bahma passando por uma significativa
reestruturacdo no periodo recente, expressa, gdbrepela expansdo de firmas antes de
pequeno porte, declinio de gigantes, chegada desr®luta de empresas tradicionais para se
manter no mercado. Essas mudancas tém relacdoochistorico das empresas, com 0

conjunto de capacitacdes adquiridas e conhecinaautmulado sobre o mercado.
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Em 1959, liderada pelo pequeno comerciante Antéitmeral Batista, se deu o inicio das
atividades das Lojas Insinuante na cidade de Vitda Conquista — Ba, inicialmente no
segmento de calcados. Luiz Batista, com apoio dgpaeAntenor Batista, decidiu ir a capital
baiana para realizar seus estudos e os custeaosaendimentos obtidos da abertura da
primeira Loja Insinuante em Salvador, na populaix®8alos Sapateiros, naguela época
considerado o centro comercial da cidade. Naguekma época, atuavam no segmento de
M&E da Bahia grandes redes tais como Lojas Ipé & Qorréa que, devido as crises
econdmicas e ineficiéncia de gestao, viriam aberinadas do mercado. Foi neste contexto
que Luiz Batista decidiu entrar no ramo de moveidetrodomésticos, ndo sabendo ele que
anos depois ocuparia a posicédo de lideramking Norte-Nordeste. Segundo Batista, atual
presidente do Grupo Insinuante, “as fases de ncagzcimento da Insinuante ocorreram em
momentos de aumento da concorréncia ou de crifRUZ; 2007a). A atual capilaridade da
Insinuante se expressa por meio de lojas em estamne Bahia, Ceara, Sergipe, Alagoas,
Maranhéo, Paraiba, Pernambuco, Rio Grande do NRigei, Rio de Janeiro e Espirito Santo.

A empresa busca selar sua marca por meio do emblesi@uante, aqui vocé manda!”.

Em 1989, Ricardo Nunes comecou a ir até Sdo Paalopnhecida avenida comercial 25 de
margo, para comprar bichos de pellcia e revend@daua cidade natal, Divindpolis, interior
de Minas Gerais. Com o0s lucros obtidos com a revetas bichos de pelicia e suas
economias pessoais, 0 mascate decidiu compraoddenésticos de pequeno porte para
revender em Divinopolis. Seu modelo de negdcio @esdhicio era baseado no crédito. O
sistema de vendas era informal: dispensava bold¢opagamento e confiava nos seus
clientes. A proporcdo dos negocios cresceu tantoRjoardo Nunes abriu sua primeira loja
em 1994, dando-a o0 nome de Ricardo Eletro, passandomprar os eletroeletronicos
diretamente de grandes fornecedores. (MANO, 2(08).2004, Ricardo expandiu sua rede
em direcdo a regido nordeste, iniciando-a pela cardps 13 pontos de venda da empresa
baiana Romelsa, pelos quais pagou cerca de R$IBOasi Atualmente, disputa a posi¢ao de
lideranca daranking em faturamento no estado da Bahia com a campe#uamse. Possui
pontos de vendas espalhados por estados como I@i@ass, Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
Goiés, Distrito Federal, Espirito Santo, AlagoaahiB e Sergipe. A imagem vendida pela
empresa € “Cobrimos qualquer oferta do Brasil”.

No ano de 1959, a Lojas Maia inaugura suas priséajas no Estado da Paraiba. Arnaldo

Dantas Maia e seu pai Francisco Vasconcelos, fumdadndiam inicialmente artigos para o
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lar, aparelhos de som e, logo depois (1972), m@eketrodomésticos. Atualmente, a Lojas
Maia tem 130 lojas espalhadas por 7 estados daorédprdeste (Paraiba, Ceara, Alagoas,
Bahia, Pernambuco, Piaui e Maranhdo). Sua repufagtamnstruida com base rgbogan

“Lojas Maia, € muito bom comprar aqui”.

A Romelsa foi fundada por Edmundo Amissi Garcia E988 na cidade de Salvador, na
Bahia. Atuava inicialmente no segmento de modveipoaco tempo depois incorporou
eletrodomésticos na sua gama de produtos. A imagena empresa procura passar aos seus
clientes é que ela dialoga: “onde conversando éagente se entende” e, mais recentemente,
“E melhor comprar aqui”. Ela comercia apenas nai@gbossuindo pontos de vendas em

Salvador, Camacari, Candeias e Lauro de Freitas.

A Laser Eletro-Magazine foi fundada em 1992 nadedae Recife. Atualmente possui pontos
de vendas espalhados pelos estados nordestinosrdantbuco, Paraiba, Rio Grande do
Norte, Ceara, Alagoas, Sergipe e Bahia. Na Baluissp 8 lojas instaladas, ndo sendo uma
concorrente significativa quando comparada ao pdee lideres de mercado. A Laser
comecou suas atividades na Bahia por meio da imag@o de uma loja no shopping Iguatemi
em 2003. Ela escolheu a Bahia por considerar gueercado local muito forte e com

caracteristicas proximas ao seu mercado de atuaigda, o que lhe permitiria usar mais

facilmente suas capacitacdes para competir.

A historia da fundagdo da Primordial pode ser segada em trés momentos. Em um
primeiro, a empresa surge como fruto da sociedatte es Srs. Fidel Fernandez Lopez e
Domingo Roboreda Mera, em 1964, e é registrada suiime de Roboreda e Fernandez Ltda.
Em um segundo momento, 1971, o Sr. Fidel reformsi@isociedade empresarial, selando-a
a partir dai com seu irmao Valentin Fernandez Logendo que a empresa passou a ser
intitulada de Primordial em alusdo ao desejo destds a empresa a nimero um do mercado.
Em 1978, foi adicionado mais um membro a sociedadsy, José Lopez Lopez, sendo que
sua grande contribuicéo foi aumentar volume dersesupara viabilizar a atuacdo da empresa
no segmento de eletrodomésticos. Em 2007, a empessuia 11 lojas, espalhadas por
bairros da cidade de Salvador, tais como IAPI ¢j&)/] Liberdade, Baixa dos Sapateiros,
Calcada, Pau Mitdo, Largo do Tanque, Centro, Camidhs Arvores e ltaigara, todos
considerados, a excecao dos dois ultimos, populas missdo é “Oferecer solucdes de

conforto e praticidade em ambientes domésticog plasses de média e baixa renda com
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moveis e eletrodomésticos de boa qualidade, distlils nos pontos de venda em Salvador”
(FERNANDEZ, 2008).

A Provedora comeca a operar em 1963 na Baixa dpat&ms. Controlada pela familia
Gonzalez Gomez, possui, atualmente, sete séciosaquilhos do fundador. Suas lojas estédo
localizadas em cidades como Salvador, CamacaritoLde Freitas, Feira de Santana e
Serrinha. O declinio na empresa nos ultimos anaglaeiona a trés questdes: divergéncia
entre 0s socios sobre a estratégia empresarialse@eida; confisco dos bens da empresa pela
justica, em 2005, sobre a acusac¢do de ndo pagaoheh@MS, que na época totalizava cerca
de R$ 18,97 milhdes, e irregularidades na transtémédo patrimbénio da empresa para
recursos pessoais dos socios; e o acirramentongipetigdo apos a chegada da Ricardo Eletro
a Bahia em 2004, expondo a ineficiéncia da gestadneapacidade de retaliacdo ao novo

player.

A Ponto Frio foi fundada em 1946 por Alfredo Jodontéverde, sendo o nome da empresa
originado do produto carro chefe da empresa, @esfrdor importad€old Spotque naquela
época representava uma grande novidade para alateiearioca. Em novembro 2007, a
Ponto Frio resolveu abrir filiais na Bahia, apodtaem um novo formato de lojas: o perfil
digital.

Um traco comum entre estas empresas de M&E da Batjiee a maioria delas tem controle
familiar e os seus proprietarios sdo pessoas gq@gencentes a base da piramide e que
puderam expandir o tamanho das suas empresas &mempar estratégias muitas vezes
pautadas na logica do consumidor tipico da mesmaarido em consideracdo o historico das
empresas de M&E da Bahia, € possivel notar queeaxismpresas com tempos medios de
vida muito préximos, agrupando-se em dois grand@ayg: aqueles que surgiram entre as
décadas de 1940 e 1960 (Insinuante, Lojas Maiasoidéora, Primordial, Ponto Frio), que,
portanto, possuem uma maior memaoria do mercadote®soque entraram no ramo proximo a
década de 1990 (Ricardo Eletro, Romelsa, Laserdglaim momento marcado por crises
econbmicas, mas que, ainda assim, implementaramatégghs capazes de conduzir a
permanéncia (ou até mesmo expansdo) no mercadosugere a existéncia de volumes
significativos capacitacbes e, principalmente, ewoithento tacito sobre as respostas
estratégicas mais comumente dadas neste mercadopesimo pelo fato da maioria dos

empresarios conhecerem a personalidade empresasialeus oponentes. E como se 0 mapa
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de possibilidades fosse reduzido a ponto dos s#asjinterpretarem com mais facilidade os

sinais de mercado emitidos, podendo assim, preveossiveis respostas dos concorrentes.

Concomitantemente ao surgimento de empresas negseisto na década de 1990, assistiu-
se ao declinio de grandes varejistas, tais commpud, Lojas Ipé e Tio Corréa, ocasionados
pelas crises econdmicas, inadimpléncia que assolmais e sistemas de gestdo ineficientes.
No caso especifico da Arapud, as dificuldades emtange no mercado surgiram desde
1998, ano em que a rede entrou em concordatauAcéid da empresa se agravou no periodo
da crise especulativa asiatica, marcado pela iaténga de capitais de paises emergentes
como o Brasil, e depreciacdo cambial. Na épocanpactos foram sentidos pelo varejo de
moveis, eletronicos e eletrodomésticos como um, tods afetou substancialmente a Arapua
que tinha semix de produtos voltados para estas uUltimas duasarséegle produtos. Como
uma parte consideravel de suas compras era de tpsoduportados, a desvalorizagdo
impactou a divida da empresa. Além disso, apdésanoPReal o varejo foi afetado por uma
crise de inadimpléncia. Em 2003, apds anos seguiegeejuizo, a empresa resolveu adotar
duas medidas: retomar seu antigo sen de produtos, voltando a focar em moveis; e
direcionar seus negdécios para a regiao Norte-Ntrdesr considerar que o mercado nao
estava ainda tdo organizado como na regido Sudestestir na midia de tabloides, por ser
mais barato. (COMIN, 2003). No entanto, com acieata da concorréncia nos anos
seguintes ficou insustentavel para Arapud mantewseercado nacional e baiano. Na Bahia,

sua saida foi marcada pela compra do seu dep@édrpcardo Eletro em 2004.

O quadro atual do segmento de M&E na Bahia podeeg@esentado pela quantidade de
lojas, utilizada como umaroxy do porte da empresa na estrutura de mercado. Gemo
observa na tabela 3, todas as empresas perderditippgo no mercado, no periodo

contemplada, para a Ponto Frio.
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Tabela 3 - Participacdo de mercado das empreddgHala Bahia

Empresa Jan. a Out. 2007 | Nov. a Dez. 2007
N° de lojas % | N° de lojas %
Lojas Insinuante 93 42% 93 36%
Ricardo Eletro 45 20% 45 17%
Ponto Frio - - 38 15%
Lojas Maia 25 11% 25 10%
A Provedora 23 10% 23 9%
Romelsa 18 8% 18 7%
Primordial 11 5% 11 4%
Laser Eletro 8 4% 8 3%
TOTAL 223 261 100%

Fontes: Empresas / Sitio dagresas / List®©nline.

O perfil das lojas na Bahia pode ser categorizaad g¢ipos basicos: lojas de desconto, lojas

especializadas, lojas de departamentos, lojasadigitmegalojas.

As lojas de descontos vendem com precos préximoguato, possuindo mercadorias,
atendimento e produtos de qualidade razoavel. festid de loja costuma se localizar nos
grandes centros comerciais e bairros popularesidades da Bahia tais como Avenida Sete e
Liberdade em Salvador. Neste formato de lojamiv de produtos esta mais voltado o lar
(fogbes, geladeiras, televisores, liquidificadoresfas e estantes). Produtos de maior
sofisticacdo como celulares e computadores pessoas em segundo plano dentro da gama

de produtos oferecidos.

As lojas especializadas apresentam atendiment® apaimorado diante das necessidades de
expor os atributos dos produtos que, em sua madia dotados de contetdo tecnoldgico
consideravel. Por conta dissolayout é priorizado, a fim de fidelizar o cliente por meia
apresentacao fisica. Este ndo costuma ser o derfitja dominante no varejo de M&E da
Bahia. Este tipo de loja estd normalmente locadizach Shopping centerpor conta das
limitacdes fisicas. No entanto, no periodo receéte;se verificado a tendéncia de varejistas
de M&E da Bahia expandirem seus espacos fisicosrad@ns Shoppings No caso da
Romelsa, em 2007, foi aberta uma nova loja de gapdoporcdes nShoppingPiedade em
Salvador. Assim, pode-se afirmar que o fato dastdg@ies fisicas serem superadas nos
Shoppinggossibilita que as varejistas voltadas para aab@rda de M&E da Bahia possam
readaptar semix de produtos, focando-o para atender seu verdapéiico alvo. Por conta
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disso, é possivel afirmar que a proporcdo lojagaalizadas x lojas de desconto tem se
reduzido cada vez mais dentro do varejo de M&E alai®

As lojas de departamentos sédo reconhecidas pelavalitedade e sortimento. No caso do
varejo de mdveis e eletrodomésticos da Bahia, maobserva, notoriamente, loja neste
formato. Existe apenas uma competicdo indiretaceas varejistas de M&E e lojas de

departamento atuantes na Bahia como a Americanas.

Mais recentemente, as lojas digitais se expandimama propor¢ao razoavel no segmento de
M&E da Bahia. Elas sdo caracterizadas pelg de produtos mais voltado para eletrénicos
(televisores de plasma, MpBiovie theaternotebooks)enfim produtos recém chegados ao
mercado, com alto teor de tecnologidesign Normalmente, lojas digitais estdo localizadas
em Shoppings centers podem ser vistas como um tipo de loja espeaddizEste formato de
lojas ndo constitui a base do modelo de negdéciosndmria das varejistas de M&E
investigados nesta monografia. No entanto, asidadés de acesso ao crédito tém
possibilitado que consumidores da classe médiaterdtesso as sonhadas TVs de plasma de
42 polegadas, sendo esta, por exemplo, uma dassr@ada ndo se ignorar este formato de
loja. A Insinuante e a Ricardo Eletro em 2007 itives em grandes lojas de formato digital.
Isso s6 foi possivel gracas a abertura do Salvsiggpping, uma vez que anteriormente 0s
espacos fisicos dos principahoppingsde Salvador ja estavam plenamente ocupados. A
Ponto Frio, por exemplo, ao chegar no mercado baan2007 teve grandes dificuldades em
encontrar pontos de vendas estrategicamente ladakz A saida foi localizar pequenas lojas
em shoppings como Piedade, Lapa e Iguatemi e tgasaior porte no antigo centro de
negocios de Salvador, a cidade baixa. No inte@oBdhia, ndo existiram tantas dificuldades

para localizar os pontos de vendas.

Ja a megaloja constitui um formato recente de f@agual se reline uma enorme diversidade
de produtos que vao desde produtos de decoracampar até produtos de informatica. A

l6gica deste formato baseia-se em aliar grandeedadie a precos baixos, pautando-se nas
escalas de vendas e no grande espaco fisico paoaigho. Os varejistas do segmento na
Bahia tém aproveitado as megalojas para realizésaldao” e assim passar uma imagem de
“barateira” para os clientes. Cabe destacar aindaegte formato de loja costuma se localizar

fora do centro comercial, por conta de suas prdearfisicas.
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4.2 ESTRUTURA DE MERCADO E DETERMINANTES DA RENTABIDADE NO
VAREJO DE MOVEIS E ELETRODOMESTICOS DA BAHIA

O entendimento das fontes da rentabilidade no seignde M&E da Bahia sera feito a luz do
modelo das cinco for¢as de Porter, complementaradbse de cada uma das forcas com os
conceitos acessorios vistos no capitulo 2 tais cpadrdo de concorréncia, composto e

estratégia varejista.

A rivalidade entre os concorrentes estabelecidosrarejo de M&E da Bahia tem sido
agressiva. Uma mudanca basica na estrutura degteesto baiano ocorreu apés a entrada da
Ricardo Eletro em novembro de 2004 por meio da cange 13 pontos de vendas da
Romelsa. A partir dai, pode-se afirmar que as [pa&is estratégias praticadas pelas varejistas

de M&E da Bahia focam ac¢des ligadas a politicardegs, crédito e propaganda.

E bem verdade que a intensidade da competicdo famas depende em boa medida das
metas que os concorrentes estabelecem para sieNado de M&E, tem-se percebido uma
disputa pela lideranca entre a Insinuante, atdat,lie a Ricardo Eletro, segunda colocada. O
fato da Insinuante adotar como simbolo uma corgaaadas iniciais do grupo IN ja indica
seu desejo de manter a lideranca. Esta busca amtegsela lideranca afeta significativamente
as bases da competicao neste mercado, pois ossdemngpetidores sdo obrigados a rever seu
posicionamento quanto as estratégiasndeketing precos, crédito enix de produtos. O
volume de recursos destinado a agbes de propagamdsido um artificio recorrente neste
segmento. Por meio da propaganda, as varejistatgdim seus precos, produtos e acabam
firmando sua reputacao frente a demanda. Nao & qu® a Insinuante investiu em 2005 R$
110 milh6es em propaganda (DE DAR..., 2006, p.286$ 142,7 milhdes em 2007 em
propaganda (CRUZ, 2008). De acordo com Luiz CaBlatssta, presidente da empresa, uma
das receitas de sucesso nesse segmento € prategnolitica agressiva de publicidade. Nao
€ comum que as empresas de M&E divulguem o voluerreclrsos destinado a propaganda,
mas o0 exame deanking dos maiores anunciantes na Bahia evidencia o dado a
propaganda pelos concorrentes neste segmento &Tabel A lideranca, no periodo
selecionado, ficou com a Ricardo Eletro (21,4%)dwiem seguida a Insinuante (17,3%).
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Tabela 4 - Anunciantes de eletro-eletronicos galemésticos na Bahia
Novembro 2006-Novembro 2007

Ranking Lojas Qtd. de andncios % de participacao
1 RICARDO ELETRO 1041 21,4
2 INSINUANTE 843 17,3
3 HIPER BOMPRECO 574 11,8
4 LASER EL. MAG. 560 11,5
5 MAIA 465 9,6
6 G BARBOSA 386 7,9
7 ARM.PARAIBA (CIA)-NE 326 6,7
8 ARM.PARAIBA (S/A)-N 305 6,3
9 EXTRA HIP. 108 2,2
10 MAKRO 98 2,0
11 BOMPRECO 53 1,1
12 ROMELSA 27 0,6
13 AMERICANAS 22 0,5
14 SAMS CLUB 20 0,4
15 ARMAZEM NORDESTE 16 0,3
16 PONTO QUENTE 8 0,2

17 PRIMORDIAL 5 0,1

18 APROVEDORA 2 0,0

19 HIPERIDEAL 1 0,0
Total 4860 100%

Fonte: Shopping Brasil.

A propaganda é usada para influenciar as escoltmsahsumidores, criar uma reputacao,
aumentar o grau de informacdes sobre produtos, aeibsitos e precos. No entanto, vale
ressaltar que, dentre os elementos do compostqistarg’rodutos, Precos, Promocéo,

aPresentacad?essoal é’onto), a promocao gera custos consideraveis edmmo incerto.

As politicas de precos praticadas neste mercadenposer observadas por meio das
tendéncias plotadas nos Gréficos 13 e 14. De 2@0D3, tanto o segmento de mdveis como
de aparelhos eletrénicos (incluindo-se os eletragicns) apresentaram tendéncia a subida
no nivel de precos. A crise energética, que redazidemanda por eletrodomeésticos, a
desvalorizagéo do real e 0 aumento da taxa de freasam as decisdes de consumo, a curto
prazo, e o0s investimentos, a longo prazo. A depgéo cambial e 0 aumento dos insumos
importados para a producéo de eletrbnicos se sadregm a queda da demanda, por meio do
qual se esperava que os precos declinassem. Nestgmoveleiro, a subida de precos teve
suas origens na elevacdo dos custos de produgdcizakss a energia elétrica. Durante este

periodo, os fatores sistémicos, sobretudo os maanéenicos, foram fortes condicionantes
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para a politica mercadologica adotada no varejd&E da Bahia. No segmento de aparelhos
elétricos, ap0s a subida de 5,11% no nivel de prego novembro de 2002, observa-se a
tendéncia a queda nos meses seguintes ocasionadeegecdo na demanda por tais bens
apos o racionamento de energia elétrica. Tambérmon&ta-mao, 0 segmento moveleiro
apresentou queda no nivel de precos de 0,38%, 257%8% no periodo entre dezembro de
2002 a fevereiro de 2003, respectivamente. Podrbelir esse movimento aos esforcos das
varejistas durante as festas de fim de ano parpewsar as quedas sucessivas no volume de
vendas. O movimento se repete em outubro de 2@®do de queima de estoques, quando
a queda no nivel de precos dos méveis chegou &3 Mas, de modo geral, para o periodo
considerado, a estratégia de criar capacidade gkmmnto expressa por prazos esticados e
taxas de juros moderadas nédo se mostraram vi&veesultado foi que os volumes de vendas
anuais no segmento de M&E da Bahia apresentarasaguicessivas de 10,1%, 0,52% e
1,21% (SEI, 2001-2003).
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Grafico 13 - Variacao do IPC de Méveis e Aparelktiricos, Salvador, 2001-2003
Fonte: SEI/IPC.

Mobveis — - — - - Aparelhos Elétricos‘

O periodo de 2004 a 2007 foi marcado por um qudifeocente, em termos de precos, pois as
condicbes macroeconémicas mostraram-se favora@ishio valorizado, queda das taxas de
juros e aumentos reais de salario minimo. A entdad®icardo Eletro no mercado baiano
comeca a surtir efeitos mais significativos em 200®8mpresa passou a seguinte mensagem

ao chegar a Bahia:

A Ricardo Eletro assume o compromisso publico tegl® em cartorio, de
cobrir qualquer oferta do Brasil, & vista, no vardg rede de lojas fisicas de
eletroeletrbnicos e méveis, comprovadamente andag@la concorréncia,
na midia impressa, radio ou TV. Fica ressalvado spréo observados 0s
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prazos de validade dos anuncios veiculados pelaocd@mcia e que 0s
produtos anunciados tenham as mesmas caracteristieapecificacdes do
fabricanté.

Em entrevista ao Valor Econémico (FACCHINI, 2005cd&do Nunes afirmou que “A
Insinuante estava até agora praticamente sozintadrador (...). Cheguei ao Nordeste antes
das redes nacionais” e demonstrou intencdo de rfisna posicdo na Bahia para so

posteriormente expandir para outros estados.

A resposta dada pela Insinuante foi através de camgpanha de vendas agressiva, baseada
em marketing e ofertas de precos cada vez menenes2005, a Insinuante passou de 14°
para 12° lugar nwanking nacional de anunciantes, investindo R$ 110,3 reghfa area
(SETOR de..., 2006).
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Grafico 14 - Variacao do IPC de Méveis e Aparelkt&ricos, Salvador, 2004 a 2007
Fonte: SEI/IPC.

Por conta das condi¢cbes macroecondmicas e da aippld mercado, as curvas de pregos
mostram uma tendéncia de queda, sendo que os mtofimo no grafico 14 representam
as datas festivas (dia das maes, dia dos namorfadtas juninas, dia dos pais e festas de fim
de ano), eventos nos quais sao realizadas promodde®s pontos de maximo sao
representativos dos periodos em que 0s estoqueg@dsios com lancamentos que, de um

modo geral, ndo sao negociados apenas com baseens paixos.

% Disponivel emhttp://www.ricardoeletro.com.br/alpha/menu_homeZhpnu_home=13Acesso em: 03 dez
2007.
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Segundo Jurandy Aquino (2008), supervisor regidBahia-Sergipe da Laser Eletro e
especialista em varejo, ainda que a base da cag@petho varejo de mobveis e
eletrodomésticos seja baseada em precosplagers costumam cobrir as ofertas da
concorréncia sempre levando em conta as margendesgegam auferir sobre as vendas. Isso
depende em muito da capacidade de negociacdo dpstaaicom os fornecedores de M&E.
Em alguns casos, os varejistas que ficaram de daraegociacédo, por exemplo, a Laser,
retiram de exposicdo ou colocam em local mais vaser da loja alguns produtos que
apresentam precos superiores aos ofertados peatesroentes, com o objetivo de manter a
reputacdo de ofertante de precos mais baixos agoeditarem que aquela oferta com precos
menores que 0s “normais” € decorrente de uma resgfawi particular e casual com o0s
fornecedores. Assim, tdo logo passados trés diasmmusemana, o estoque do concorrente
que estava ofertando seus produtos a precos medssags voltara a operar em niveis
considerados “normais”. Este talvez seja o pradcfptor explicativo para que a curva de
precos do periodo de 2004 a 2007 apresente tead®nona queda suavizada.

Além disso, a curva de indices de precos declinmvesmente entre 2004 e 2007 por trés
outras razdes: perfil do consumidor, perfil do noamancorrente e dos concorrentes ja
estabelecidos. No que tange ao consumidor, exisi@ jparcela limitada do consumidor
baiano que leva um encarte até outra loja pareitswla cobertura de ofertas dos concorrentes
e ainda quando existe a intencdo isto € atenuadarpoartificio estilizado no mercado.
Apesar de parecer que existe um movimento de “ecdiree” de precos no mercado, foi
revelado em entrevistas que muitos concorrentéigami-se do artificio de ndo colocar os
precos dos produtos mais caros nos tabldides, e possivel, portanto, o consumidor ir
até as lojas para exigir a cobertura da ofertae &st comportamento defensivo dos varejistas
para evitar a queda de rentabilidade nas venda® ®Ncomum, consumidores irem até as
empresas com encartes da concorréncia” (FERNANDRBZS, p.101). Além disso, o fator
preco perde importancia quando comparado a fad#didke pagamentos que é oferecida pelo
varejista, uma vez que o perfil do consumidor desbeenda é comprar desde que a prestacao
caiba no seu orcamento mensal. Sabendo dissorggstes de M&E fazem seus anuncios de
precos em tabldides e comerciais sobre a formalaala, como por exemplo televisor de 21”
em 10 x R$ 29,90. Algumas até usam expresséepddandam anunciando televisores de
21" por 10 x R$ 32, 00, mas so aqui vocé encordraapenas 10 de 29,90". Adicionalmente,
as pessoas de classes mais abastardas, por possod#ieres volumes de recursos, sao

capazes de negociar precos menores e taxas denttssgwis altas por comprarem a vista, ao
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contrario do que indica 0 senso comum. Sob o paletovista dos impactos do novo
concorrente em 2004, a Ricardo Eletro, € possiver djue logo de imediato os precos de
bens eletro-eletronicos cairam a niveis significatiao final daquele ano. Os indices de
precos ao consumidor para eletros apresentararacias mensais negativas de 1,74% e
1,65% nos meses de novembro e dezembro, respeent@r(SEI, 2004). Na categoria de
moveis, as variagbes foram positivas (1,76% e 0)Q2%@ estes mesmos meses (SEl, 2004).
A tendéncia inversa a observada em eletros séigagbelomix de produtos da Ricardo Eletro
nao ser voltado para esta ultima categoria. Aléssajideve-se salientar que estas quedas
foram também influenciadas pelas promoc¢fes de famb. Mas, por conta da péssima
reputacao inicialmente criada pela Ricardo Eletanisada por descumprimento dos prazos de
entrega, propagandas enganosas e venda de prdétedsosos, foi possivel ser amenizada a
tendéncia de queda nos precos, apresentando ve®85%, 0,35% e 0,31% nos meses de

janeiro, fevereiro e marco de 2005, respectivamente

No entanto, guerra de precos somente pode semtaddepor varejistas de maior porte,
Insinuante e Ricardo Eletro, capazes de suporguipos temporarios ou até mesmo os diluir
por outras unidades de negdcio fora da Bahia, sefo caso. Afinal, as empresas sempre
desejam preservar suas margens de lucro. Todabae,lembrar que numa guerra de pregos
acompanhada por um esforco de vendas, no sentatp ysor Steindl, algumas empresas
podem estar dispostas a abrir m&o temporariamenseas margens desde que isso reduza a
parcela de mercado dos concorrentes. Neste seétmlissivel classificar o mercado de M&E
em um padrdao de concorréncia do tipo B (oligopalisie Steindl, pois as empresas
progressistas (Insinuante e Ricardo Eletro) reptase uma parcela significativa do mercado
(no periodo de janeiro a outubro de 2007 de 42%%, 2espectivamente) e as firmas
marginais obtém lucros extraordinarios e apresernpaater de retaliacdo as estratégias

praticadas pelas firmas progressistas.

O diferencial de capacidade de acumulacéo intecnanodelo de Steindl é resultante das
inovacdes técnicas em sentido estrito. No entaalme ressaltar que na adaptacdo do modelo
de Steindl para o varejo de M&E, deve-se levar entacque inovacgdes principais nao se dao
no nivel produtivo. Dada a natureza das operac¢éegrkjo, as inovacfes se ddo mais no
modelo de negocios concebido pelo empresario. OCelnade negdcios envolve elementos
como reputacdo da empresa, publico alvo, politieapdecos, propaganda, criacdo de

facilidade de pagamentos, habilidade para serndermanda, etc. No recorte de mercado
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adotado nesta monografia, tornam-se competitivadirass que formulam estratégias e
modelos de negoOcios pautadas nos critérios da thaspiramide tais como criagdo da
capacidade de consumo, carater das inovacdesa elcaendas, identidade de marca da loja,
relacdo de confianca com consumidor e considerdagsidimitacdes educacionais da demanda

durante as campanhas de vendas.

A respeito das barreiras a entrada praticadas meeteado, deve-se esclarecer que 0s
investimentos ndo sao tdo expressivos quando cashpmrcom outros ramos de negocios
como a petroquimica, por exemplo. Elas se apdiantoealizacdes estratégicas. Obter tais
localizagbes foi uma dificuldade encontrada pelat®&rio ao chegar em Salvador ao final
de 2007. A saida foi conceber lojas de menor tAmafayoutcom perfil digital, localizadas

em shoppings, enquanto que lojas de maior porterfabertas nos bairros do Comércio,

Calcada e Liberdade.

A capacidade de praticar politicas mercadologicpessivas depende, substancialmente, da
capacidade de negociacao dos varejistas de M&Eosoimrnecedores em relacao a precos de
compras e prazos de pagamentos. Neste caso, oe/dl@megocios e compras da varejista,
que por sua vez depende da taxa de acumulacananéfundamental, pois possibilita poder
de barganha frente as industrias de mdveis e tteddenésticos e as financeiras. Ha que se
destacar também o maior poder de barganha quetarabeomercial deu a varejista frente a
industria. Antes da abertura, a industria domingags existia uma configuracdo tendendo
para monopolios em moveis e eletrodomésticos. Apé@dertura comercial na década de
1990, houve um acirramento da competicdo e aumesigpsficativos no volume de
producado, fazendo com que a taxa de crescimentdedita ultrapassasse o crescimento da
populacdo (AQUINO, 2008, p.81).

Quanto a negociagdo com as financeiras, empregagagsuem maior volume de negocios e
menor taxa de inadimpléncia tém condi¢cdes de abtaores taxas de juros. No caso da
Insinuante, a empresa utiliza-se do Balcdo BPN ¢®elsl Financeiras, desde 2001, para
financiar parte de suas vendas (BPN faz..., 209)incipal vantagem € a possibilidade de
oferecer taxas de juros menores, ja que os custdstermediacdo sdo eliminados. Mas,
segundo Jurandy Aquino (2008, p.86-87), as taxgarde do crediario Insinuante ndo estao

tdo abaixo das praticadas no mercado.
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No varejo focado para a base da piramide, a cridg&apacidade de consumo é um elemento
chave para realizar vendas. As pessoas de claska-b@xa analisam em primeira instancia
se a prestacdo cabe no seu orcamento mensal, gaedas taxas de juros embutidas na
operacao ficam em segundo plano. A excecao daukmsia, as empresas de M&E atuantes na
Bahia promovem todas suas vendas a prazo por reeiimahceiras (Losango, Visa, Banco

Cacique, etc.). Sdo comuns as criticas de quas ¢k juros praticadas sao abusivas.

Costuma-se dizer que as taxas de juros sobem dadelee descem de
escada. O argumento usado pelas financeiras pardaigar as taxas de
juros gira em torno da questao do risco que cost@naaior nas operacées
de CDC, falta de garantias reais, depreciacdo a@apitbs bens

transacionados, o que ndo permite leildes como asm @e carros, e a
guestdo juridica impede que a empresa va até dénesa e retome o

produto (AQUINO, 2008, p.79).

Reconhecendo este fator, os varejistas de M&Ezaliise do prazo como instrumento
central para promover vendas. Essas observacdesmpedr comprovadas por meio dos
gréficos do capitulo anterior (Gréaficos 3 e 8). Ed96, o prazo médio praticado pelas Lojas
Maia, por meio do cartdo de crédito, era de 9 m@sAE€CHINI, 2006). O CrediMaia em
2007 permitia parcelar compras em até 24 meseguses(LOJAS Maia..., 2007).

Na Insinuante, as vendas financiadas representzeera de 85% e 90% do total vendido em
2004 e 2005 (SEM CHANCE..., 2005; DE DAR inveja2006), respectivamente. Segundo
Franca Jr., diretor da Insinuante, a dimensao dasteo de clientes da Insinuante lhe permite
avaliar o perfil da clientela e analisar o risce dperagdes de vendas. Em 2007, as vendas a
prazo voltaram a representar 85% das negociacObsidaante (CRUZ, 2007a). Esse recuo
pode representar o reconhecimento da alavancageessexa, aumento da inadimpléncia e
preocupacao em realizar analises de risco maeriogas para a concessao de crédito direto

ao consumidor.

Neste ponto, € cabivel um comentario sobre a es@oessem juros”, usada de maneira
recorrente nas campanhas de vendas das varejeste&H na Bahia. Caso o consumidor
deseje pagar a vista, ndo é aplicada (quase) nentaxa de desconto sobre o valor do
televisor. Isso ocorre, basicamente, por duas saFganeiro pelo ganho financeiro envolvido
no negdcio ser significativo, desde que a compea s celada. Segundo, a varejista prefere
parcelar para criar capacidade de consumo na demanghra aumentar seu volume de

negocios a prazo, o que Ihe permite negociacdesxds de juros menores no periodo t+1.
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Os efeitos da concorréncia efetiva sobre a remfaldé dependem da intensidade e das bases
da competicdo. Com base no exposto até aqui, é&vpbafirmar que a competicao tém sido
intensa no varejo de M&E. O mercado relevante gn&bo por poucos concorrentes (Tabela
3), sendo que é grande a diferenca de porte elese egundo Raquel Salgado (2008a), a
Ricardo Eletro estima deter 40% wharket-shareenquanto que a Insinuante detém cerca de
50% do mercado. Os 10% restantes sao repartidos Ratnelsa, Lojas Maia, A Provedora,
Primordial, Ponto Frio e Laser Eletro. Segundo eigfistas em varejo, ao entrar na Bahia a
Ricardo Eletro abocanhou apenas a fatia de merdadopequenas, sendo que a fatia da
Insinuante pouco se alterou. Se for levado em comtémero de lojas ao final de 2007, as
parcelas de mercado estavam repartidas em 36%g1l% para Insinuante, Ricardo Eletro
e Ponto Frio, respectivamente. Caso seja excluidando Frio da composicao, levando em
conta que ela chegou a Bahia em novembro de 2668geiia Insinuante e Ricardo Eletro
com 42% e 20% denarket-sharerespectivamente.

As taxas de crescimento do segmento no periodmtee¢2004-2006) foram de 42,74%,
39,66% e 18,75% (SEI, 2004-2007). Segundo a Examlbdves e Maiores (2004-2006), a
Insinuante, lider do segmento, apresentou taxasedeimento real do volume de vendas de
57, 5%, 48% e 58%. Supondo como dadas as taxassi@neento do segmento de M&E para
o periodo considerado, e adotando os supostos delde Steindl, € possivel afirmar que a
Insinuante exigiu resultados tdo elevados quardogpsuformance, estando sempre em busca
de maiores parcelas de mercado. Dessa forma, elmmédapaz de justificar as razbes para a
Insinuante se envolver em campanhas especiaismitaseE possivel falar em um processo
de concentracéo relativa no varejo baiano quenfipuisionado, sobretudo, pela chegada da
Ricardo Eletro na Bahia. Nao existiram movimenteglieitos de eliminacédo (faléncia) de

firmas neste segmento no periodo de andlise.

Segundo a Exame Melhores e Maiores (2005), o sucesisinuante, em 2004, se deveu as
estratégias de logistica, créditonarketing A Insinuante contava naquele periodo com uma
frota de 300 caminhdes, entrega em até 72 horaslpmento das compras em até 5 vezes
“sem juros” e em 24 vezes com juros, e investimemievados enmarketing Segundo

Franca Jr., diretor da Insinuante, os ajustes @era taxa de juros praticada pelo Bacen
naquele ano ndo foram acompanhados pela Insinupreenanteve sua taxa de juros media

estavel e em torno de 5,99% ao més.
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O presidente da Insinuante atribuiu o sucessouterssultados em 2005 e 2006 (expansao de
48% e 58%, respectivamente) as campanhas agredsinvarketingadotadas pela varejista.
Além disso, a Insinuante adotou a facilidade deapemntos como estratégia para alavancar
suas vendas, parcelando compras em até 10 vezgsiresnmo cartdo de crédito e 24 vezes
no Credicasa. Segundo Leonel Andrade, presidenteodango, a Insinuante era a maior
parceira da Losango entre 2005 e 2006 (LOSANGE006). Isso reflete a importancia do
crédito para o varejo de M&E. Aléem disso, os produeletronicos, como televisores de
plasma e computadores, passaram a apresentar wpargito maior dentro dmix de
produtos da empresa, aproveitando da situacdo ahravioravel para importar produtos
dessa natureza (DE DAR..., 2006).

Em resposta, a Ricardo Eletro, em 2006, reforceaestratégia de expanséao, abrindo 30 lojas
na regido nordeste (MANO, 2006). Ricardo Nunes diieque a proximidade com seu

publico alvo é um importante recurso para fidelzaonsumidor. Nas inauguracdes de lojas,
sempre que possivel, Nunes atua como vendedor (MAXO06). Com isso, € passada a
imagem de que a Ricardo Eletro tém um sistema decrecdo de precos e pagamentos

imediato, diretamente ligado ao dono, sempre prpata servir ao cliente.

A lojas Maia, em 2007, adotou as seguintes estestég@xpansdo do numero de lojas,
montagem de balcdes financeiros dentro das lopasnpio de parceria firmada com o Banco
do Brasil, bem como o lancamento do cartédo CredM&&aAS Maia..., 2007). A abertura de
25 lojas adicionais naquele mesmo ano demonstraoeinmento de defesa contra os
concorrentes potenciais (Casas Bahia, Ponto Friflektra). Adicionalmente, a empresa
expandiu sua producdo de moveis e colchdes inigadd006, sendo que s6 em 2007, 100%
dos colchdes vendidos foram produzidos internamert@% dos moveis foram de fabricacéo
prépria. A gerente de marketing da Lojas Maia declaem 2007, que o foco de expansao
seria Bahia e Pernambuco. Somente no carnavabpoti#ano, a empresa investiu R$ 800
mil em propagandas e patrocinios (CRUZ, 2007b).

Segundo Raquel Fernandez (2008), gerente comel@i&rimordial, a varejista apresentou
taxas de crescimento no seu volume de vendas 8&018n 2005, quando o mercado teve
uma taxa de expansdo de 15,7%. Ja em 2007, a Bmnoresceu 13,7%. A empresa
considerou que seus objetivos de crescimento dadtende longo prazo vém sendo

alcancados. A Primordial tenta se diferenciar peronda facilidade de pagamentos. Nela é
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possivel adquirir produtos e somente comecar arfuggd a 5 meses depois. Isso € atrelado a
prazos maximo de 12 meses e taxas de juros médi&sbéo ao més. As vendas a prazo

representam 52% do total.

Suas campanhas dearketingquase sempre focam na questao da caréncia, usdmaloldo
“SO na Primordial vocé compra agora e s6 comecagarpem...”. Essa € a mensagem
estilizada pelo garoto propaganda da PrimordialPoimo”, personagem brincalhdo, de
linguagem simples e direta, em consonancia comnata¢des educacionais da base da
piramide.
As acdes de publicidade da Primordial estdo sempreonsonancia com o
gue esta acontecendo no momento na sociedade, assi@conhece as
limitacBes educacionais da demanda. “Chuva de &fepara épocas mais
chuvosas, “Blitz de ofertas” por conta da lei sécéPreferida” em aluséo a

novela A favorita da rede globo e “PAC” programa akeleracdo das
comprag FERNADEZ, 2008, p.104).

A Primordial possui um exemplo claro do tipo devimgbes de carater peculiar que podem ser

criadas no varejo a partir das interpretacdes dssias do consumidor de baixa renda.

(...) a empresa identificou que os consumidorebaiea renda ndao gostam
gue a vizinhanga comente sobre os bens que adquiteegando até ao
ponto de pedir que coloquem em sacos plasticos @saisros, ao invés de
embalagens mais arrumad&&ERNADEZ, 2008, p.104).

A partir dai as embalagens foram readequadas mitoile atender as aspiracdes dos clientes.

As barreiras a saida no varejo de M&E né&o sao fggtivas, dado que o grau de
especificidade dos ativos é baixo. Uma varejisewrgsolva deixa o0 mercado pode promover
“saldbes” e recuperar maior parte dos seus investins. Conforme demonstrado
anteriormente, o desejo de lideranca é percepitveegmento de M&E da Bahia, sendo que
0S movimentos competitivos neste segmento inteas#fim-se principalmente apos a chegada
da Ricardo. A situacdo somente é atenuada pelaéatdguns competidores, como a Laser e

Primordial, ndo apresentarem intencdes explickaachncar a lideranca.

As bases da competicdo podem se dar via precosjapey marca, sistema de garantias ou
pos-vendas. No varejo de moveis e eletrodoméstirnssido forte a competicdo via precos,

como foi notado no grafico 14. Dada a tendéncidirtmte de precos e o perfil dos
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consumidores da baixa renda, que requerem vendagardes escala, a saida encontrada
pelos varejistas para aumentar a rentabilidadesuas vendas tem sido ampliar o nimero de
lojas. Em 2006, a Ricardo Eletro abriu 30 lojagsewao nordeste. (MANO, 2006). Seguindo
a mesma tendéncia, a Lojas Maia abriu 10 pontogeddas adicionais na Bahia em 2007
(CRUZ, 2007b).

Mais recentemente, passou-se a adotar um sistemaraetia estendida por meio da qual o
cliente paga uma taxa adicional para aumentar zopila garantia do produto, sendo que a
varejista pode assumir os riscos de defeitos pas omra ano ou repassa-lo a uma empresa
seguradora. Isso reflete a preocupacdo em agregarnova base para a competicdo no
segmento, dado que o grau de conhecimento e eiagéoaconsumidor da baixa renda tem

aumentado.
O perfil da populacédo baiana tracado a partir dével salario minimo permite observar a
representatividade da populacdo de baixa rendaaGhr 95% da populacdo ganha até 10

salarios minimos.

Tabela 5 - Classes Econ6micas na Bahia segundomnentd, 2006

Faixa de Renda Renda Mensal Renda mensal Acumulada

Até 1 S.M 44% 44%
2a5S.M 40% 84%
5a10S.M 11% 95%
10a20 SM 4% 98%
Acima de 20 S.M 2% 100%
TOTAL 100% -

Fonte: Adaptado de IBGE / PNAD/SEI

Nos domicilios pesquisados pela Pesquisa NaciaraAmostra de Domicilios — PNAD —
(IBGE, 2003-2005) na Bahia entre 2003 e 2005 hamwe@aumento consideravel da proporcao
de domicilios com televisores e computadores gesquade 82,2% para 86,3% e de 9,2%
para 12,1%. Isso se deve, em parte, ao barateardestes aparelhos que foi repassado ao
consumidor pelos varejistas de M&E da Bahia (Gdafigl). Além disso, a criacdo da
capacidade de consumo via alargamento de prazogpagemento possibilitou aos
consumidores baianos que integram a base da pe&@td6 em 2006) acesso ndo somente

aos bens de primeira necessidade como geladeieagagsou de 78,8% em 2003 para 81,4%



64

em 2005, mas também aos de segunda necessidade@mpotadores pessoais e televisores.
Neste sentido é possivel falar em diversificacdealtsumo da familia baiana que integra a
base da piramide.

Ao comparar 2003 com 2007 pode-se notar que a gr@pale domicilios com geladeiras e
computadores aumentou de 82,2% para 87,9% e de }hP4413,8%, respectivamente. I1sso
demonstra mais uma vez a tendéncia de insercdesdeshs nas cestas de consumo das

familias, podendo-se falar, portanto, em diveragén.

Tabela 6 - Domicilios particulares permanentesnobana Bahia

Proporc¢éo (%) por posse de alguns bens duraveig3-2007

PRODUTOS/ ANOS 2003 2004 2005 2006 2007
TV a cores 82,20% 84,40% 86,30% 84,50% 87,90%
Geladeira 78,80% 80,50% 81,40% 70,40% 73,90%
Freezer 9,30% 9,20% 9,20% 7% 6,70%
Maquina de lavar 14,10% 14,60% 15,30% 11,60% 12,40%
Computador 9,20% 10,50% 12,10% 10,60% 13,80%
Fogéao - - - 95% 95,70%

Fonte: IBGE, Pesquisa Nacional por Amgde Domicilios 2003-2007.

Como a marca e o sistema de pés-vendas fazemdamrteases da competicdo no segmento
de M&E, cabe avaliar o grau de satisfacdo dos coikures. Adotando-se como critério de
avaliacao as reclamacdes fundamentadas que foetnaeéés junto ao Procon-Ba (Tabela 6),
no periodo de janeiro de 2006 a agosto de 200bssiyel constatar que a empresa com
maior indice de queixas e, portanto, menor grawsatisfacdo, foi a Ricardo Eletro (422
reclamacdes, representando 37% do total das repi@maas empresas consideradas, sendo
que destas 59 dessas reclamacfes nao foram awndiia segundo e terceiro lugar
apareceram a Insinuante e a Romelsa com, respeeting, 24% e 11% do total de queixas.
No entanto, deve-se ponderar 0 seguinte: quantorneaivolume de transacdes de uma
varejista, maior a probabilidade de reclamacdeslaagque isto ndo exima a empresa de suas
responsabilidades. A Ricardo Eletro teve sériodblprmas de reputacdo e imagem, pois
grande parte dos produtos que vendia na Bahia eaajiees defeitos. Fontes proximas a
empresa alegam que problemas de logistica forgonirmspais responsaveis pela danificacdo
dos produtos. A Ricardo Eletro ajustava os prodatosassisténcia técnica interna para poder

revender e tdo logo as queixas surgiram. Passadpsnoeiros meses de adaptacdo na Bahia
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e com a expansdo do depdsito antes pertencentapaudrela pode resolver os problemas
oriundos das dificuldades de logistica para trazeprodutos de Minas para Bahia. Outras
causas explicativas para lideranca nas queixasiagstassociadas a politica agressiva de
precos praticada em detrimento de padrées miniraocgudlidade, propagandas enganosas,

comercias de produtos em falta nos estoques empsooento de prazos de entrega.

Tabela 7 - Ranking das Reclamac¢fes Fundamentaoas(D6 a Ago. 2007

Reclamacdes Reclamacdes

Empresas atendidas  ndo atendidas Total Participagao (%)
12 - Ricardo Eletro 363 59 422 37%
22 - Insinuante 235 40 275 24%
32 - Romelsa 114 8 122 11%
42 - | ojas Maia 92 29 121 11%
52 - Laser Eletro 64 20 84 7%
62 - A Primordial 63 10 73 6%
72 - A Provedora 26 5 31 3%

Fonte: PROCON-Ba/SINDEC

A ameaca de produtos substitutos, no caso do var@mdepende do segmento, mas sim da
industria. E por meio desta que os varejistas guesa manter seumix de produtos
atualizado e em permanente mutacdo em funcdo deacies tecnologicas, voltadas para
reducdo de custos ou aumento da qualidade, qugesddas no a&mbito produtivo de médveis e
de eletrodomésticos. Assim, as preocupacdes defistas se voltam para acompanhar, por
meio de feiras promovidas pela industria, revistagalogos ou até mesmo em reunides
diretas com os produtores, as tendéncias de pm@ara os proximos 2 ou 3 anos. De modo
geral, a existéncia de produtos substitutos ndma forca crucial para a determinacdo da
rentabilidade, pois podem ser adquiridos por tamosgarejistas. A vantagem do pioneirismo
por substituir a comercializagdo de um produto élnfeente imitavel. Na época de
substituicdo do video VHS por DVD, por exemplo,exigdo dos varejistas hum primeiro
momento se ateve a incerteza em relacdo a aceitic@ablico daquela tecnologia. Num
segundo momento, dada a aceitacdo do consumidbarmteamento dos custos de producéo,
a capacidade de ganhar mais que 0s outros contaxriamha mais relacdo com a capacidade
de negociar precos menores de compra com os faliesse que 0os demais concorrentes.

Assim, o poder de barganhar torna-se mais impertpata a determinacéo da rentabilidade
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guando comparado a influéncia dos produtos sutiitique sdo dados para todos os

varejistas.

Sabe-se que no varejo as barreiras a entrada baando comparadas a outros ramos de
negocios por conta da natureza das operacgfes ergdiopdos investimentos necessarios. As
barreiras a entrada estdo quase sempre relaciodadasassez de &reas com localizagéo
geogréfica estratégica, falta de conhecimento sédi@es culturais que impulsionam a

demanda local, logistica agil, e volume de recurseressarios para dedicar a propaganda.
Todas essas barreiras a entrada podem ser dersubada certa facilidade, dependendo

apenas do volume de recursos acumulados e conheosngobre o setor que podem ser

obtidos por meio de especialistas em varejo.

A partir de 2004 o mercado de M&E da Bahia passowsea contestado devido,
principalmente, as suas altas taxas de expansaoazin das condigcbes macroecondémicas
favoraveis. Conforme mencionado anteriormente,cardo Eletro chegou ao mercado com

fortes estratégias de expansdunaketing seguida, ao final de 2007, pela Ponto Frio.

A chegada da Ponto Frio ndo causou tanto incOmodw aquele sentido
com a chegada da Ricardo. Isto pelo fato da Pambotér um puablico-alvo
ser um tanto quanto diferenciado, ser mais focadmfertar produtos de
perfil eletrbnico, ter lojas menores, produtos daiom valor agregado
(notebooksg sem tanta agressividade em precos (AQUINO, 3088).

Em 2008, ano que foge do recorte temporal destagnafia, as Casas Bahia anunciaram sua
vinda para a Bahia, desfazendo, assim, os boabos st suposto acordo de cavalheiros com
a Insinuante, segundo o qual as varejistas teriagidb seus mercados de atuacao, ficando a
regido Norte-Nordeste sobre o dominio da Insinuangeregido Sul-Sudeste com as Casas
Bahia. Por volta de junho de 2008, um representalat® Casas Bahia procurou a
Superintendéncia de Desenvolvimento Industrial en€oial do Estado — Sudic — para
preparar documentacdo necessaria para implanta;@ondccentro de distribuicdo na Bahia.
As Casas Bahia j& negociaram espacos no ShopprateRRee Bela Vista que tém previsao
para conclusdo da obra em 2009 e 2010, respectivanteegundo Paulo Motta, presidente
do Sindicato de Lojistas da Bahia, a chegada dassCBahia ao estado ja pode ser dada
como garantida: “Eles vao chegar agressivamenta parfirmar no mercado e devem
comecar a operacdo em 2010 (...)” (CASAS Bahiz008)
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Nos bastidores do segmento ja é uma realidadegadhalas Casas Bahia.
J& se sabe inclusive quais sdo os pontos negoc{ados chegada das Casas
Bahia causara um impacto inicial, no qual as fat@mbolo seréo diminuidas
para cada integrante da festa, causando apenaspanto inicial, dado que
todo cidaddo da Bahia tem o sonho de comprar ress ddahia, pois ja
assiste had muito tempo as propagandas da redéiquesisuladas na midia
nacional. Isso criou uma imagem de marca que serdallcausara um
efeito momentaneo de forma que os consumidoregréormpara comprar
inicialmente nas Casas Bahia. Mas, passados aslak&cos, o mercado
volta ao seu equilibrio normal anterior, apesaselesaber que alguém tera
gue abocanhar uma fatia menor do bolo e esperaesissp ndo ocorra com
a Laser (AQUINO, 2008, p.82)

No entanto, ao que tudo indica, esta perspectivacpaum tanto otimista. Diante das
capacitacdes organizacionais acumuladas pelas Babké&s ao longo dos 51 anos, da politica
de precos, dos altos volumes de recursos em agdesiritetinge politica de facilidade de
pagamentos, é bem provavel que a entrada das Babkés no varejo baiano cause fortes
impactos sobre a estrutura de mercado e o consyngjde se desdobrardo em duas etapas.
No periodo considerado de ameaca, 2008 até mead2808, as empresas do varejo baiano
se envolverdo em uma luta concorrencial por pacee mercado maiores, sem que
necessariamente haja eliminacdo de firmas. Masjransegundo momento, apds a entrada
das Casas Bahia no mercado, é muito provavel quengsesas de menor porte, ja
desgastadas pela competicdo e pelas respostasareaesio periodo anterior (ameaca),
sejam eliminadas, resultando em um processo deeotracdo absoluta. E o que pode
acontecer com a A Provedora que pode ter seusepnabl de gestdo e dissenso entre os
sécios penalizados pelo ambiente de competicd@ $obma de eliminacdo. E bem provavel
que empresas de maior porte, em especial a Ing@usnenvolvam em campanhas cada vez
mais agressivas de vendas que, por sua vez, dangfi@inda mais o consumidor de baixa

renda.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objeto de estudo desta monografia é o varejo decis e eletrodomésticos na Bahia.
Adotando-se os anos de 2004 a 2007 como periodoalise, o objetivo geral foi responder a
seguinte questdo: quais estratégias empresarmaisitlh adotadas no varejo de moveis e

eletrodomésticos na Bahia entre 2004 e 20077

O referencial tedrico utilizado para dar conta depsestdo bem como de um objetivo mais
especifico — identificar a estratégia empresarmmhidante e o impacto da mesma sobre o
consumidor baiano de baixa renda — combinou o maitsd cinco forcas de Porter, a analise
de Steindl sobre alteracdes dinamicas nas estsutlgamercado com distintos padrées de

concorréncia e concepcgoes e estudos de caso sebrer varejista.

Foi possivel constatar que o mercado de moveigteodbmésticos na Bahia, nos ultimos
quatro anos, sofreu modificacbes provocadas peioaawento da concorréncia com a
chegada da Ricardo Eletro e que diversas estratdgiam adotadas, destacando-se a
estratégia nomeada por Porter como “enfoque nealiga de custo total”. A prioridade dada
ao custo vincula-se ao segmento alvo, as classBseCE, que se tornaram prioritarias para
varias empresas por conta do aumento do podertagquidas mesmas. Este aumento, por sua
vez, foi viabilizado, entre outros motivos, pelalugdo do desemprego, reajustes reais de
salarios, incluindo o salario minimo, e benefialasprevidéncia, expansao geral do crédito,
Bolsa-Familia, valorizacdo do real e criagdo dditwéconsignado. No item crédito, ha que se
destacar a importancia dos prazos dilatados denpaga para este perfil de consumidor, uma
vez que as classes C, D e E costumam orientardgg#asbes de compra com base no critério
do valor da prestacdo do bem se ajustar a sua needsal, ignorando o alto custo financeiro

envolvido nesse tipo de deciséo.

Constatou-se também que a estratégia predominanteq(e na lideranca no custo total),
expressa pela facilidade de pagamentos, precosshaiagressiva estratégia marketing

apoiou-se na capacidade dos principais varejistgeaiar prazos e taxas de juros com as
financeiras, precos de compra com fornecedores digpor de recursos proprios para
financiar compras. Com o0 acirramento da concoreénespecialmente ap6s a chegada

Ricardo Eletro, ela ganhou forca e resultou em aumaa de precos declinantes que resultou
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na transferéncia de valor econémico dos varejizaag o consumidor baiano de baixa renda.

Com essa constatacao, a hipotese levantada na rafiadgi validada.

O acirramento da concorréncia efetiva acima meadortem se materializado na disputa
pela lideranca de mercado entre Insinuante e Richtdtro. De certo modo, essas duas
empresas comecam a se preparar para o desembard@shia de dois fortes concorrentes
potenciais: a Casas Bahia e a rede mexicana Eldk&aconclusdo dessa monografia, a
primeira confirmou oficialmente sua vinda, ndo erdo, ainda, nada de oficial quanto a
segunda. Pode-se, portanto, esperar, pelo menasneprimeiro momento, dado o peso das
classes C, D, e E (95% da populacdo baiana), quiataes facilidade de pagamentos e
guerra de precos continuem tendo grande importa@eiso isto se confirme, essas faixas de
renda poderdo elevar cada vez mais seus padrdesndamo em termos quantitativos e
qualitativos. N&o é a toa que ao entrar em uma daselasse C na Bahia seja possivel,
atualmente, encontrar mais de uma televisdo. Aléssod € possivel verificar uma
diversificacdo na cesta de mercadorias, expredsaapenento da proporcdo de domicilios
com computadores, que saltou de 9,2% em 2003 [B8%1lem 2007, de acordo com 0s
dados da PNAD/IBGE.

Uma ultima consideracao diz respeito as futurasipitislades de pesquisa. Como dito na
introdugédo da monografia, muito pouco tem sidmfein termos de estudo sobre o varejo de
moveis e eletrodomésticos na Bahia, que fuja doscéss estritamente conjunturais. Abre-se,
assim, espaco para que se investigue alguns tetdas.primeiro diz respeito ao fato da
maioria das empresas apresentarem gestdo fan@iaal a razado para algumas serem
verdadeiros sucessos, umas se manterem estaveigae estarem em fase de declinio? Um
segundo aspecto a investigar diz respeito as etagfitre as varejistas e os fornecedores (de
crédito e produtos), que sao vitais para a remdaoié no varejo, bem como os condicionantes
favoraveis e limitantes para que o financiamentac@aasumidor e fabricacdo de produtos
sejam endogeneizadas, resultando em possiveisspaoscde integracdo vertical. Um terceiro
ponto refere-se ao estudo da relacdo entre aségsasacom enfoque na lideranca de custo
total adotadas neste mercado e os impactos sastwura de mercado, visando investigar
as evidéncias de concentracdo e poder de mercabhsidaante. Esta linha de pesquisa nao
foi seguida por conta da indisponibilidade de daslopiricos para lastrear a discussao desta

guestdo. Um quarto aspecto vincula-se aos impatassestratégias das Casas Bahia e da
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Elektra sobre a estrutura de mercado do varejo &lE & Bahia e padrédo de concorréncia,
algum tempo apéds a instalacdo de ambas no estado.
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APENDICE A - Questionario da pesquisa da Laser Eleb Magazine

| - CARACTERIZACAO DA EMRESA

Razao Social: Master Eletronica de Brinquedos (ltdaer Eletro Magazine)
Endereco: Rua Portéo da Piedade, N° 155, Piedade.

Municipio de localizacdo: Salvador.

Tamanho: ( ) Micro ( ) Pequena (X) Média) Grande

Segmento de atividade: Eletrodomeésticos.

Pessoal ocupado atualmente: 160.

Ano de fundagao: 1992

© N o 00 Bk~ 0 dh PR

Entrevistado / funcéo: Jurandy Aquino / Supervid@Bahia e Sergipe.

Il - NIVEL CONJUNTURAL

1. De 2001 a 2003 o comércio varejista a nivel esthdassim como o nacional, passou por

uma fase que decréscimos nos volumes de vendasn€ao varejista baiano apresentou

retracdo de 0,3%, 0,91% e 5,56% no volume de vendasanos de 2001, 2002 e 2003,
respectivamente. Ao longo deste periodo, os fatdeemaior contribuicdo para o péssimo

desempenho foram a crise energética de 2001, éigaolhonetéria restritiva, 0s aumentos

das taxas de juros ao consumidor, o aumento dagafl, a depreciacdo cambial e a queda
nos rendimentos reais dos trabalhadores.

No segmento de modveis e eletrodomésticos obseevoma queda de 10,11%, 0,52% e
1,21% no volume de vendas em 2001, 2002 e 20G&atesamente de acordo com os dados
da PMC (IBGE/SEI).

Quais foram as estratégias adotadas pela empaede diesta situacédo?

A empresa comecou a operar aqui na Bahia em 20®3ucoa primeira loja no shopping
Iguatemi. Por conta disso, ainda néo se pode desatem muitos detalhes o comportamento

dessa empresa frente ao mercado.
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Jurandy explicou que apds 94, com o plano de déigejiio econdmica, houve uma expanséo
consideravel do consumo das classes de menor pqdasitivo, influenciando fortemente o
segmento de M&E. Os impactos disso se estendermaio de 1997. A previsdo de vendas
de televisdo para o ano de 95 foi de 10 milhdeapdeelhos. Dois (ou trés) anos apos, essa
previsdo caiu para 4 milhdes. Isso por conta dacém a propensao inicial a consumir: &
valido lembrar que ndo se compra uma geladeimyisglo ou guarda-roupas todos os anos. A
demanda reprimida foi atendida, assim o mercadtowa sua fase de estabilizagdo, com

taxas de crescimento normais.

As estratégias usadas pela Laser no seu mercagioabde atuacéo, e por outras empresas do
setor, foi intensificar a propaganda e ofereceilifiacle de crédito ao consumidor, pois o
consumidor observa muito mais o valor das pressagagas do que propriamente o valor das
taxas de juros aplicadas na transacédo comercpolema é que apos essa fase de expansao
do periodo de 94, observou-se uma explosédo das daxmadimpléncia. As financeiras como
Losango e Banco Cacique passaram a ser mais ragonasconcessao de crédito, avaliando
mais o risco. Até hoje existe uma atencdo muitomdgadestas financeiras em avaliar a
capacidade de pagamento dos clientes. Uma das egragdeixas das representantes
comerciais da Laser é que de cada 15 novos clisetesbilizados para fazer o cartdo Laser

(em parceria com a Visa e Losango) somente 1 teig@es plenas de ter acesso ao crédito.

2. A partir de 2004, o comércio varejista baiano retom sua fase de crescimento, ndo
registrando até 2007 nenhuma variagdo mensal negatb volume de vendas. Em 2004,
2005, 2006 e 2007, respectivamente, o comeércigistrela Bahia apresentou uma variacao
positiva de 8,26%, 7,06%, 9,67% e 10% no volumeedéeas gracas, de uma forma geral, ao
aumento do emprego, ganhos reais de salario minbalsa familia, aumento da oferta de
crédito, quedas nas taxas de juros ao consumiadiagédo controlada, cambio valorizado.

Seguindo a tendéncia do “boom”, o segmento de msoOeekeletrodomésticos na Bahia
apresentou uma variagao no volume de vendas areidl2dr4%, 39,66%, 18,75% e 18,3%
entre 2004 e 2007 (SEI, PMC, 2004: 2007).

Quais foram as estratégias adotadas para aprowe#tarbiente conjuntural favoravel? Caso

estes elementos cessem, em que direcao as esisaderfio reorientadas?
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Mas uma vez a implementacdo de estratégias degaoga e crédito foram as formas de
atuacdo da empresa. Caso o0 boom cesse a curto psiee volumes diminuirdo

inevitavelmente.

3. Uma das grandes criticas feitas pelos econasméstampresas de varejo refere-se ao fato
de que a SELIC, taxa de juros basica da econopnaapresentado tendéncia de queda nos
altimos anos, mas o0s juros praticados no comérogsmanecem estaveis, sendo
recompensados pela dilatagéo dos prazos de pagament

No caso da empresa, esta situacdo se aplica? §Amias taxas de juros e prazos médios

praticados pela empresa nos ultimos quatro anos?

A empresa ndo possui crédito préprio. Opera apemagarceria com a Losango e Banco
Cacique e aceita todos os cartbes de crédito. eEMisia preocupacdo da empresa negociar
taxas de juros mais acessiveis, uma vez que sadagemaior volume de negocios. Nao
existe uma geréncia plena dos financiamentos. Bgsamcdes da Laser com as financeiras,
costuma-se dizer que as taxas de juros sobem idelee descem de escada. O argumento
usado pelas financeiras para ndo baixar as taxjasadegira em torno da questéao do risco que
costuma ser maior nas operacoes de CDC, falta @datges reais, depreciacdo rapido dos
bens transacionados, o que nao permite leildes canmzaso de carros, e a questao juridica
impede que a empresa va até a residéncia e retgradoto. Enfim, segundo as financeiras

as taxas de juros para CDC nao baixam pelo fatsdo envolvido é extremamente elevado.

N&o foram informados os prazos e juros médio @dts.

4. No periodo recente, tem se verificado uma teridémo crescimento da taxa de
inadimpléncia devido a popularizagdo do crédito @mnsumidor. A tendéncia de

inadimpléncia se verifica no caso da empresa?

O fato de a Laser conceder financiamento por meicedursos proprios faz com que nao se
apresentem resultados diretos sobre a estrutuemgaesa. No entanto, alguns resultados
indiretos sdo percebidos, tais como reducdo dasmes de vendas. Caso a Laser consiga
baixar a taxa de inadimpléncia frente a financefrapossivel barganhar taxas de juros
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menores frente as financeiras, tornado os pregascelas dos produtos mais competitivos e

assim impactando no volume de negdcios da empresa.

IIl — NIVEL ESTRATEGICO

1. Quais foram os fatores mais importantes que levarampresa atuar no varejo de méveis

e eletrodomésticos?

Inicialmente a Laser Eletro atuava no segmento rdejlredos e os produtos eletronicos
tinham pouca representatividade no volume de negdda empresa. Com tempo, se foi
percebendo a importancia dos eletronicos frenteesglitado da empresa e assim decidiu-se

focar neste.

O fator mais importante que levou a Laser a sasedlomercado original de atuacéo (Recife)
foi a necessidade de expansao frente ao mercaos@motou que a Bahia configurava-se

como um mercado muito forte.

2. Como a empresa se posiciona diante dos seguiet@erios do mercado?

- Fornecedores (quantidades de fornecedores esegppatividade de cada um sobre as vendas
totais). Existe a necessidade de produzir algundytoointernamente (integracéo vertical

reversa)?

Existe ummix de fornecedores que a empresa atua de forma mdisng, tendo em vista a
necessidade de parceria para que sejam obtidositpsoanais em conta. No caso de
eletrodomeésticos, ndo existe necessidade de produkgiina, uma vez que tem sido possivel
negociar com fabricantes uma linha de produtos adogomarca da Laser e com ela vem
acompanhado encartes e revistas de exibicdo. Matennao existe uma producgéo exclusiva
Laser por meio de acordos, sejam tacitos ou forn@aigue se encontra na Laser € possivel
comprar nas demais. Dada a natureza dos bensdi@mesdos, € possivel a Laser apresentar
alto poder de negociacao frente aos fornecedo@sabb dos eletrodomésticos e eletrénicos,
a Laser também apresenta ao poder de negociacée &es seus fornecedores dado o porte
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da empresa (75 lojas no nordeste), ainda que se glig os fornecedores sao grandes
multinacionais. A laser é atualmente um dos maioegendedores de eletrodomésticos do
Brasil. Para se ter uma idéia a Laser € atualneelitier em vendas da marca Samsung que

foi introduzida por ela no mercado nordestino.

Segundo Aquino, houve uma mudanga do poder de fizagé#a indastria para o varejo. Este
movimento € explicado por dois fatores. Num primeimomento a industria dominava o
mercado, pois existia uma configuracdo tendenda pemopdlios na indastria de méveis e
eletrodomeésticos, principalmente. Apds a abertunaercial observada na década de 90,
houve um acirramento da competicdo e aumentodisegnios no volume de producdo. Por
outro lado, a taxa de crescimento da oferta ulss@ao crescimento da populacéo. Fidelizar
clientes, entender os anseios da demanda, pemampiodutos passou a ser medidas cada
vez mais cruciais para concorrer em um mercado eeranais competitivo. Diante destas
funcdes citadas frente ao cliente, o varejista ass ter um papel de destaque frente a
industria, sendo possivel entdo a realizagdo decreghes nas quais o poder de barganha do
varejista € mais intenso. A industria antes ac@adadpassou a ter que negociar com
varejistas mais representativos frente ao consunfidal de modo que hoje ja existe um

equilibrio de forcas.

No que tange ao Banco Nacional de Fornecedores ~ @RNrojeto ndo foi abracado pelas
varejistas, uma vez que as varejistas de M&E temnmaias as outras.

2.2 — Clientes: A principal imagem que a Laseragy@ssar para seus clientes na Bahia é que
vende a precos bons e ndo simplesmente precosdabat.aser principalmente na regional
da Bahia e Sergipe procura ser muito agressivaedsgao a precos. Mas por que precos?
Existem varios fatores para explicar isso. O fatoncipal € o seguinte: o produto € 0 mesmo
no caso dos eletrodomeésticos. Mas o que far4 wntelicompra na Laser e ndo em outra
empresa? Em primeiro lugar a qualidade do atendondem segundo, e ndo menos
importante, o preco. Assim, a Laser busca assoatandimento e precos no seu

relacionamento com o cliente.

2.3- Concorréncia efetiva (particularmente a chegadRidardo Eletro em 2004 e a chegada
da Ponto Frio ao final de 2007):
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S&o dois casos com efeitos particulares segundméwqu

Quando a Ricardo Eletro chegou ao final de 2004setja estava em Salvador ha quase dois
anos (inicio de 2003). A Ricardo Eletro opera camnuix de produtos muito parecido com o
da Laser, chegou com uma proposta agressiva densima baseada sobretudo em
publicidade. Mas a Laser ndo acompanhou esta teiad@ois segundo Aquino a empresa
nao tem o ideal de expanséo a curto prazo, madssra um crescimento sustentado e de
longo prazo. No entanto, a empresa se viu obrigadaele periodo a responder com pregos

tdo agressivos quanto o novo entrante, mas aisila ado investiu tanto em midia.

Em 2007, a chegada da Ponto Frio ndo causou tacbonodo como aquele sentido com a
chegada da Ricardo. Isto pelo fato da Ponto Friaute publico-alvo ser um tanto quanto
diferenciado, ser mais focado em ofertar produteserfil eletrbnico, ter lojas menores,

produtos de maior valor agregado (notebooks) etanta agressividade em precos.

2.4 - Concorréncia potencial (Casas Bahia e a rapai€lektra). A ameaca € alta ou baixa?

Qual o tamanho das barreiras a entrada?

Nos bastidores do segmento ja € uma realidade gadhedas Casas Bahia. Ja se sabe
inclusive quais sdo os pontos negociados. Segurglond, a chegada das Casas Bahia
causara um impacto inicial, no qual as fatias do berdo diminuidas para cada integrante da
festa, causando apenas um impacto inicial, dadaayieecidaddo da Bahia tem o sonho de
comprar nas casas Bahia, pois ja assiste ha nantpa as propagandas da rede que séo
veiculadas na midia nacional. Isso criou uma imagemarca que sem duavida causara um
efeito momentaneo de forma que os consumidoregréorpara comprar inicialmente nas

Casas Bahia. Mas, passados os estardalhacos, adwerolta ao seu equilibrio normal

anterior, apesar de se saber que alguém tera quardiar uma fatia menor do bolo e espera-

se gue isso ndo ocorra com a Laser.

Por outro lado, a Elektra tem um modelo de negatias voltado para bairros populares e
tem como foco principal as operacgdes financeiras base nos recursos do banco Azteca.

Segundo Aquino a empresa ndo é dotada de tantasaguede em precos. Segunda ele,
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causard menos impactos que as Casas Bahia, pa@gdcio principal da Elektra é ganhar
dinheiro com base nas operacdes financeiras. Camrente, as Casas Bahia focam seus
ganhos nas vendas de produtos fisicos e utilizamezsnismo de financiamento a partir de
recursos proprios apenas para da suporte ao negdiocipal através da criacdo da

capacidade de consumo.

Diante destes fatos, pode se considerar que a aréedlta e as barreias a entrada ndo sdo téo
altas quando comparadas a outros ramos de atividade

2.5 - Produtos substitutos (atualizacdo quantmdytos tecnolégicos avangados):

Empresa acompanha as tendéncias de 2 ou 3 are#e, froletando as informacdes frente a

indUstria fornecedora.

3 Quais dos elementos acima sdo as maiores ameagasspasultados? Por qué?

S&do os consumidores devido a perenidade e difidalde fidelizar os consumidores que

neste segmento costuma se guiar por precos.

4 O fato de o vendedor saber mostrar os atributosue produto, esclarecer prazos de
garantia, limitacdes do produto e etc pode contilmue o consumidor sinta-se mais seguro
para fechar o negdcio, ao tempo em que cria se mm@aoria coletiva, uma reputacéo, que
se propaga de “boca em boca” do tipo: falou em p®baixos, qualidade satisfatoria e bons
servicos, entéo é a firma A.

Qual a quantidade de treinamentos anuais oferacisl@erentes e vendedores? Existe algum
programa interno de qualificacdo dos funcionariQsfais sdo os mecanismos de incentivos

aplicados aos funcionarios operacionais?

Hoje a Laser ainda peca na atencdo que é dadarepanientos que sdo dados aos

vendedores. O numero de horas ainda é insuficeeateontetdo precisa ter remodelado.
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Mas existe uma explicagcdo historica para a faltguddificacdo dos vendedores. Isso se da
pela falta de especificidade das operacées quandgparada a natureza industrial que

normalmente requer cursos técnicos e maior quatifioc dos fornecedores.

O mecanismo de incentivo aplicado € o seguro sagtelo que 2 anos apds a contratacao as
taxas do seguro sao reduzidas para 1/10 do vatialirOutros mecanismos se da por meio
das metas, promoc¢fes, premiacdes em termos peosn@r em eletrodomésticos. Além
disso, existe possibilidade ascensdo dentro darhjiga da empresa, na qual um servente
pode se tornar vendedor, passar por vendedor (&b@io a geréncia), alcancar cargo de

subgerente, gerente e supervisor local e postegitarsupervisor regional.

5 No que diz respeito ao corpo executivo, o topostautira é familiar? Em caso positivo,
quais sao as vantagens disso sob o ponto de asisgenizacdo como um todo? Qual o grau

de qualificacédo do corpo executivo (graduacédo aigraduacao)?

O topo € da estrutura familiar e antes das ati@dadfamilia ja possuia condicdo econémico-
financeira estabilizada. A empresa contrata eslsea® pos-graduados para as respectivas
areas de atuacdo.

6 A empresa atua apenas no estado da Bahia? N (04

6.3- Em caso positivo, quais sao os fatores que dlificua atuacdo em outros estados?

6.2 - Em caso negativo, Quais foram os fatoress nfi@voraveis para a expansado das
fronteiras? E quais as dificuldades? Ver questiibl - NIVEL ESTRATEGICO

7. Como a empresa avalia o papel da Federacéo mérCio do Estado da Bahia em termos

de apoio ao varejista de moveis e eletrodomésticos?

A Laser ndo enxergar a Federacdo do Comércio dem Bamo uma instituicdo de apoio ao
comeércio varejista e, principalmente ao segmentmadleeis e eletrodomeésticos, uma vez que

a interacao entre a federacao e firmas séo nulas.



85

8 - Em que medida a sua empresa se percebe como nopalsora de inovacdes nas

seguintes areas?

— Tecnologia (quais sao 0s parceiros e se existmstituto de P&D nas areas de tecnologia

da informagao?)

A Laser tem CPD e desenvolve um programa préptia ga suporte a operacdes comerciais.
Além disso, sao intensificadas acdes estratéegiasnelogicas para a area de logisticas, tendo

em vista acompanhar o ritmo do mercado, segundmAqu

- Credito (carnés de pagamento, taxas de juroazdgy. Quais sdo as instituicdes financeiras
parceiras? A empresa tem financeira propria? E cagncomporta a taxa de inadimpléncia?

Existe um departamento (ou software) dedicado bsarde risco?

S&ao apenas seguidos os produtos e modalidadegdimaue o mercado financeiro oferece.
As parceiras principais sdo Banco Cacique e Losas®galo que a empresa nao incorpora 0s
recursos proprios para facilitar o financiamentos deendas. Além disso, trabalha
secundariamente com outras operadoras de cartiédi®o (Mastercard e Hipercard).

Existe um sistema de analise de risco adotado lmedar (por meio de um departamento
dedicado) que leva em conta o tipo de moradia @mtel, renda, tempo de trabalho, conta
bancéria. Cada critério desse é usado para a pdstmascorecard sendo que quanto menor
a pontuacdo, menor € o risco atribuido aquele | pdeficliente que, portanto, tem maior

chance de receber o crédito.

— Publicidade (se é feita por empresa propria meittzada):

Existe um departamento de marketing interno quéacda imagem da empresa e a parte de
midia € deixada a cargo de uma parceira de proddedopropagandas comerciais. O
departamento de marketing apenas comecou a fumcioriaicio de 2008.
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9. A empresa tem como meta central dos seus rdssltalcancar a lideranga? Em caso
positivo, como a empresa percebe os impactos destiescos de vendas sobre o

mercado?

N&o. A empresa busca um crescimento sustentadond® Iprazo e, por isso nao pratica

estratégias tdo agressivas como aquelas das esigdeesaa faixa de mercado.

10. Como a empresa percebe os impactos dos preggasados em termos da rentabilidade?

A empresa teme uma guerra de pregos no mercado?

Existe um limite minimo para determinar o precaricado, sendo este balizado pelo valor
que o mercado (consumidor) esta disposto a padarppeduto e a margem que a empresa
deseja auferir. Exemplo: Um determinado sé podeesadido por no minimo R$ 100. Mas,
suponha que tem um determinado concorrente queaquezider por R$ 90,00. A Laser pode
fazer o seguinte: retira temporariamente os praddéoprateleira e espera que 0 concorrente
elimine seus estoques, pois se sabe mais ou maantgima determinada empresa comprou
de um determinado fornecedor, ja que os forneceds#ie praticamente os mesmos. Nao se
deve vender s6 por vender. A empresa tem que taspeius proprios limites e esperar a
nuvem passar e que o equilibrio de pregos antegioestabeleca. Assim, a rentabilidade nédo

tende a declinar tanto.

A Laser faz o acompanhamento sistematico dos prdgssconcorrentes por meios de
pesquisas que sdo encomendadas, recolhimentoh#d¢o®ide outras empresas e transmissao
de informacdes pelo cliente.

11. A empresa considera significativa a capacidieleetaliacdo dos demais concorrentes

guantos as estratégias de preco, publicidade lelta® de pagamentos?

A capacidade de retaliacdo € praticamente insteatdApenas no caso da facilidade de
pagamentos € que isso nao se verifica tdo rapidemeois as taxas de juros e prazos sao
variaveis exégenas sob as quais a financeira sienten poder de decisdo. Somente a

Insinuante, que tem financeira propria (BPN), € poderia operar com uma vantagem, mas,
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segundo Aquino, ainda assim esta empresa praties @e juros muito proximas aquelas
cobradas pelas financeiras.

A deciséo e reacao quanto a publicidade e pregosapédas, sendo que maior velocidade se
observa no ajuste de precos, ja que o acompanhanantecisdes de ajuste e a atividade

operacional da mudanca podem ser feitos a curtigsiazo.

A reacao de publicidade costuma demorar uma sent@mgo normalmente empreendido

para fazer uma nova campanha na agéncia.

12. A empresa pratica a politica de cobrir a ofde@oncorréncia? Em caso positivo, em até

guantos % o vendedor pode oferecer descontos?

Procura-se cobrir a concorréncia, mas respeitardpacidade da Laser cobrir bem como seu
volume de estoque. As vezes uma campanha de vdadasa concorrente é possivel gracas
a uma transacao especifica que a varejista fezosdiornecedores ao comprar um volume de
televisores, por exemplo, acima do nivel comum @ecado ou comprou a vista um lote
extenso e pode negociar precos de compra mais tiingse As campanhas promocionais

levam de 3 dias a uma semana, nunca passando ueassq.

Existe uma série de artificios que a Laser usadpatentifica que ndo € possivel cobrir a
oferta da concorréncia. As vezes o produto que esid sendo vendido mais barato no
concorrente é retirado do mostruario ou colocadoanparte mais escondida da loja para nao
passar a imagem de carreiro quando o consumidopa@n® mesmo produto com precos

menores na concorréncia.

O entrevistado nado revelou, de forma nenhuma, emog percentuais qual a margem de
negociacao vendedor x cliente. Apenas esclareceuepende muito do produto, seu giro, se
€ lancamento ou nao, etc. Produtos com maior o ejil@ncamentos possuem margem de

negociagao proxima a zero.

13. Quais sao os concorrentes de porte mais sigtfo?
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Os concorrentes mais significativos sédo InsinuariRécardo Eletro.

14. A empresa reinveste maior parte dos lucrosroprip ramo de negocio ou diversifica

para outros? Em caso de diversificacdo, quais s&arées para isto?

Reinveste no préprio ramo de atuagao.

15.Qual a primeira impressdo que empresa tentar ppasaros seus clientes: prego baixo,

diferenciacédo ou qualidade no atendimento?

A principal imagem desejada na memoria da clierdelade preco baixo.

16. A vantagem competitiva duradoura no varejo ndodesnormalmente, no produto, uma
vez que ele pode ser comprado de diversos forneeed® segredo é prover precos,
servigos, localizacdo e apresentacdo em conson&aciao perfil da demanda, de forma néo
facilmente imitavel. Para isto, € fundamental aaab perfil do seu publico alvo, bem como

tentar se colocar no lugar dos demais competidores.

Diante destes argumentos, responda ao seguinte:

O mercado de baixa renda (C, D e E) € consideragabbico alvo da empresa? Em caso
positivo, por que a empresa resolveu quebrar odgpre de que 0s pobres ndo sdo um
mercado potencial e dispensam qualidade do proeugervico? Como isto influencia a

formulacdo das estratégias (especialmenteraattketing?

O foco (posicionamento de mercado) € a classe € EDFoi revelado que as vezes as lojas
sdo pensadas para deixar os clientes bem a voeta@e vezes deixando coisas meio
“desarrumadas” de propésito. O recrutamento dadeambra é pensado para atender pessoas
de classe média e, portanto, tem que ter imagegtigarcom os clientes para que este se

sinta familiarizado.
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As estratégias de marketing sdo pensadas com dontegis simples e objetivo possivel para

facilitar o entendimento e reduzir 0s custos camidia que S&0 expressivos.

17. No caso do varejo focado na baixa renda aatégias competitivas devem levar em
conta: criacdo da capacidade de consumo, inovaigdesrater peculiar, escala das operacoes,
marcas, confianga e limitagdes educacionais destel. Estes aspectos s&o levados em conta
no processo de formulacdo de estratégia da empresa?

Escala de operagfes inevitavelmente demanda uemsistle logistica bem articulado. O
perfil de consumidores da Laser demanda produtis ranta-entrega. O cliente passa um
bom tempo escolhendo, mas quando decide compramugqué&uir o mais rapido. Deseja um
cadastramento imediato e uma entrega rapida. ldeste, segundo Aquino, a Laser € muito
boa, pois possui uma estrutura de apoio eficiedts.entregas podem ser feitas em até 24
horas, a Laser tenta fazer com que quando sejtadaarma entrega, a depender do horario
da compra, o eletrodoméstico chegue na casa argemos do cliente. Assim a Laser
considera a habilidade para servir a demanda comdas fatores principais que lhe dota de
forca competitiva.

As classes C, D e E constitui o foco basico dailasso passa pelo formato das lojagput,

pelo mix de produtos, operando em bairros populares e psgsiltais como liberdade e
Centro da cidade. Cerca de 80 a 90%bode produtos € voltado para as classes C, D e E.
S&do poucos os itens que fogem disso tais como wiaadiraside-by-sideque custa R$
13.000,00 ou Tv de plasma R$ 7.000,00 atualmends. & geral, estes produtos sao apenas

para compor onix.

As limitacdes educacionais sdo reconhecidas, omisca fazer uma comunicacdo bastante
clara. No entanto a empresa nao considera o reciomi@o das limitacdes educacionais dos
clientes como sendo determinante para o seu sucessercado de M&E.

18. Quais sao as vantagens que a empresa percebestiaicdo das Megalojas?

Ainda nédo ocorreu a oportunidade de fazer e n@tbadéncia da Laser em adotar.
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19.Como a empresa enfrenta o problema da logistiésstarlo da Bahia? O servico € proprio

ou terceirizado? Qual a frota de caminhfes?

Existe uma central de abastecimento no Recife igzeos produtos para a Bahia por meio de
frota propria. Mas futuramente para minimizar osbfgmas de logistica pretende-se montar
uma base de apoio (galp&o) no estado da Bahiagduair a quantidade de viagens Recife-
Bahia. Alguns produtos ja sao recebidos diretamdote fornecedores nas lojas da Laser,

principalmente daqueles produtores localizadosute&e da Bahia.

J& os servicos de entrega ao consumidor diretteséairizados.

20. Os domicilios dos consumidores de baixa remmumam ser menores. Existe uma

preocupacao da empresa em adaptar os produtassdigstacoes?

N&o se aplica ao caso da empresa.

21. Como a empresa decide sobre os prazos e taxasod a praticar no crediario? Qual a

representatividade das vendas a prazo em relagémdas totais?

Cliente ndo gosta de prazo muito longo. Existe epadamento interno dedicado ao estudo
de crédito e determinacdo prazos Otimos de pagamBiarmalmente a Laser opera com

prazos de 4, 6, até 10 meses. 80% das vendassdanoa

22. O carné das lojas constitui, sem davida, unmeteo facilitador das compras dos
consumidores de baixa renda. O assalariado seagiard que a prestacao se adeque a renda
mensal. A popularizagdo do cartdo de crédito paleusa ameaca para a fidelizagdo do
cliente pela varejista, pois reduz a venda crumdastuma aumentar a inadimpléncia. A
empresa percebe o cartdo de crédito como uma arfwetegaobre o carné (fonte de vantagem

competitiva)?
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Hoje a venda com carné quase inexiste nos negdaidsiser. Houve de fato uma passagem
do carné para o cartdo. Esse movimento ocorretca de 3 anos atrés, decorrente da proépria

necessidade do consumidor. O cartdo ndo é uma ameag

23. Quais sao os servicos de pos-venda prestatieimppresa? Ex. Garantia estendida ou

ligacdo para avaliar a satisfagéo do cliente.

E adotada a garantia complementar. Ndo existe nesienvico de pds-venda oferecido pela
Laser, a ndo ser que o cliente sinta necessidattea® um produto, etc. Neste caso, Aquino

declarou que a Laser procura atender muito bereusdientes.

24. E notavel que as empresas do segmento de méveigtrodomésticos competem
acirradamente por localizagdo geogréfica, uma wezagacessibilidade é vital para fidelizar
clientes. Quais sdo os fatores de avaliacdo detuahede uma unidade de loja numa
determinada area? A empresa antecipa a comprapd€eoss ainda que nao va usa-los de

imediato?

Os fatores sdo acessibilidade e proximidade a ddsmawdo sdo comprados terrenos com
objetivo de limitar a competicdo em uma determinaggéo através da suspensédo de barreias

fisicas a entrada.

A concorréncia geografica apresenta um fator pmsiiara as empresa envolvidas, muito
diferente do que o censo comum costuma indicanmidionente quando se tém concorrentes
préximos € gerado um fluxo maior de pessoas nurteardmada regido, trazendo impactos

positivos sobre as vendas. Isso tem relacdo coabitohque o consumidor tem de pesquisar.
Ao juntar firmas numa mesma regiao, o consumidoideeir a um determinado lugar, pois ja

identificar uma determinada regido como voltadaa pefertar uma classe de produtos. Ao
contrario, o comerciante que resolve abrir suaédofalugares isolados nao desfruta do fluxo

intenso de consumidores.

N&o séo feitas compras antecipadas de lojas.



25. A respeito do desempenho da empresa em 2007

ITEM /ANO 2007
% moveis / faturamento 80
% eletros / faturamento 20
Numero de lojas na Bahia 8
Pessoal empregado 160

92
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APENDICE B - Questionario da pesquisa da PrimordiaMoveis

| - CARACTERIZACAO DA EMRESA

Razé&o Social: A Primordial Moveis Ltda

Endereco: Avenida Barros Reis, n°® 2695

Municipio de localizacdo: Salvador

Tamanho: ( ) Micro ( ) Pequena (x) Média) Grande
Segmento de atividade: Méveis e eletrodomésticos.
Pessoal ocupado atualmente: 210

Ano de fundagéo:1964

Entrevistado / funcdo: Raquel Fernandez / Gereatedtcial

© N o o A~ wWwDhBRE

Il - NIVEL CONJUNTURAL

1. De 2001 a 2003 o comércio varejista a nivel esthdassim como o nacional, passou por

uma fase que decréscimos nos volumes de vendaam@ao varejista baiano apresentou

retracdo de 0,3%, 0,91% e 5,56% no volume de vendasanos de 2001, 2002 e 2003,
respectivamente. Ao longo deste periodo, os fatdeemaior contribuicdo para o péssimo

desempenho foram a crise energética de 2001, éigaothonetéria restritiva, 0s aumentos

das taxas de juros ao consumidor, o aumento dagéfl, a depreciacdo cambial e a queda
nos rendimentos reais dos trabalhadores.

No segmento de modveis e eletrodomésticos obseevoma queda de 10,11%, 0,52% e
1,21% no volume de vendas em 2001, 2002 e 20G&atesamente de acordo com os dados
da PMC (IBGE/SEI).

Quais foram as estratégias adotadas pela empeaste desta situacao?

A entrevistada néo soube responder, pois cometabahar nesta area em 2005. Assim, hao

vivenciou este periodo dentro da empresa.

2. A partir de 2004, o comércio varejista baiano retom sua fase de crescimento, ndo

registrando até 2007 nenhuma variagdo mensal negatb volume de vendas. Em 2004,
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2005, 2006 e 2007, respectivamente, o comércigistarela Bahia apresentou uma variacao
positiva de 8,26%, 7,06%, 9,67% e 10% no volumeedéas gracas, de uma forma geral, ao
aumento do emprego, ganhos reais de salario minbolsa familia, aumento da oferta de
crédito, quedas nas taxas de juros ao consumiadiagédo controlada, cambio valorizado.

Seguindo a tendéncia do “boom”, o segmento de msOeeieletrodomésticos na Bahia
apresentou uma variagcao no volume de vendas areidRdr4%, 39,66%, 18,75% e 18,3%
entre 2004 e 2007 (SEI, PMC, 2004: 2007).

Quais foram as estratégias adotadas para aprowe#tarbiente conjuntural favoravel? Caso
estes elementos cessem, em que direcdo as esisaério reorientadas?

As aclOes de marketing foram as principais estr@atégsadas atrair os consumidores. Em
2005 e 2006 o setor foi afetado pela valorizacdddar e aumento dos precos dos ago. De
2005 para 2006 a Primordial cresceu 13,8% e o mierda moéveis e eletros cresceu 15,7%
a.a. Segundo a gerente comercial, os dados do EX&® um pouco inflados. Em 2007, a
Primordial cresceu 13,7% segundo dados da CDL. rRemente, e Primordial voltou seu

foco para moveis, pois apresentava maior estatididas vendas.

3. Uma das grandes criticas feitas pelos econmmést@&mpresas de varejo refere-se ao fato
de que a SELIC, taxa de juros basica da econoenaapresentado tendéncia de queda nos
altimos anos, mas o0s juros praticados no comérogpmanecem estaveis, sendo
recompensados pela dilatagéo dos prazos de pagament

No caso da empresa, esta situacdo se aplica? §Amias taxas de juros e prazos médios

praticados pela empresa nos ultimos quatro anos?

A empresa nao tem financeira propria. Opera emeparcom as financeiras Losango e
Cacique atualmente. J& trabalhou nesse periodaddédxima, Finasa e Credicerto. Durante
as negociac0Oes, as justificativas das finance@ss ps valores praticados de taxas de juros é
feita com base no fator de risco. A Selic podeestd diminuindo, mas o fator de risco e
inadimpléncia ndo. Esta é a razdo para nao redezuros no comércio. As taxas de juros
bésicas médias sdo de 5,5% a.m. O prazo maximoguaté de 12 vezes. A Primodial tem o
maior prazo do Brasil (e usa esse slogan), 4 n&gs&s a compra. As classes C e D néo se
importam com as taxas de juros, mas sim com o®pmzae aquela parcela cabe no bolso. A

Primordial vende muito quando troca de caréncia.
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4. No periodo recente, tem se verificado uma teridémo crescimento da taxa de
inadimpléncia devido a popularizacdo do crédito @ansumidor. A tendéncia de

inadimpléncia se verifica no caso da empresa?

E feito um acompanhamento médio das taxas de ipdétia junto as financeiras, sendo
que sao feitas comparacdes entre as taxas da emprds setor. Pode-se garantir que a
Primordial tem a menor taxa de inadimpléncia pasafiaanceiras. A tendéncia de

inadimpléncia da empresa acompanha as tendéncrasrm@ado.

lIl — NIVEL ESTRATEGICO

1. Quais foram os fatores mais importantes que levaaempresa atuar no varejo de

moveis e eletrodomésticos?

A empresa foi fundada em 1964 pelo imigrante espafidel Fernandez Lopez que

enxergou na venda de méveis um negécio rentavés. ds socios atuais sdo irméaos, sendo
eles Fidel e José Lopez. A empresa surgiu prine@m o home Reboredo e Fernandez logo
passou em primordial em alusdo ao primeiro de mdercassociando a logomarca P que

parece um pouco com o 1°.

2. Como a empresa se posiciona diante dos seguiet@em’ios do mercado?

2.1 - Fornecedores (quantidades de fornecedorepresentatividade de cada um sobre as
vendas totais). Existe a necessidade de produgimmalproduto internamente (integracéo

vertical reversa)?

Atualmente, a empresa trabalha com fornecedoreBatiea, minas gerias e Sao Paulo. As
relacbes com fornecedores sao trabalhadas comeingai ponto das obrigacbes serem
assumidas solidariamente frente ao consumidorelRemplo, se um colchdo afunda com 5
meses de uso e a Primordial ndo tem nenhuma oéadegal em trocar, mas, ainda assim, a
empresa recolhe o produto e faz a intermediacamnooa. Neste caso, a garantia dada pelo

fornecedor foi de 1 ano. O fornecedor posteriormeapde o produto para a Primordial. Na
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linha de moveis a competicdo se da mais por quididz em eletros se ndo forem buscadas
negociagcdes em precos, ndo se vende.

N&o é identificada a necessidade de producdo @teram mesmo linha exclusiva de

produtos.

2.2 — Clientes:

A relagdo com os clientes é construida em basésuggparéncia e honestidade. Além disso,
na area de marketing, a empresa busca se relaciman diferencial de prazos e periodos de

caréncias (“compre agora e sO comece a pagar gm...”

2.3 - Concorréncia efetiva (particularmente a edegda Ricardo Eletro em 2004 e a chegada
da Ponto Frio ao final de 2007):

A Ricardo Eletro afetou, mexeu, movimentou bastamtsegmento de M&E, trazendo
inclusive moveis, algo ndo muito trabalhado no estado de origem. Para a sorte dos
concorrentes efetivos da época, a Ricardo Eletompenuito em algumas questbes como
entrega e apresentou elevados indices de queix@sonon. Em cima dos erros da Ricardo, a
Primordial pode aprender e ao mesmo tempo aboihms para algumas questdes. A Laser e
Insinuante por terem uma representatividade dososlaos seusiix foram bastante afetadas.
Por um lado a Ricardo foi positiva no varejo baipno que todo mundo se mexeu para atrair
clientes, mudar as campanhas, mudar estrutura@&taumentar treinamentos para qualidade
do atendimento, fazendo, portanto, a empresa cre§cefator negativo foi os precos
praticados no setor, muito abaixo do normal, cona Woma matematica ndao batia do tipo
1+1=1.

A entrada da Ponto Frio ndo impactou a Primorg@ik omix das empresas eram diferentes.

2.4 - Concorréncia potencial (Casas Bahia e a rapai€lektra). A ameaca € alta ou baixa?
Qual o tamanho das barreiras a entrada?
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As Casas Bahia apresenta uma grande mudanca nadoed@ € certa a entrada das Casas
Bahia. Ja se falam em pontos de vendas vendidos,qmmn exemplo, na Avenida Bonocd

(em Salvador-Ba). Assim, as principais barreira&cesendo aos poucos derrubadas.

A Primordial ndo enxerga a Elektra como uma ameaaja se acredita que esta concorrente

potencial foque mais em eletros.

2.5 - Produtos substitutos (atualizacéo quantmdytos tecnolégicos avangados):

As atualizagOes se dao a partir da identificacdoaeas tendéncias de mercado a partir do
showromm das feiras anuais que ocorrem em Sao Raalo outros poélos de modveis de

eletros.

3. Quais dos elementos acima s&o as maiores ameagasspasultados? Por qué?

As concorréncias efetivas e potenciais sdo as smiameacas. No caso da concorréncia
potencial, acredita-se que as Casas Bahia trabafhais ou menos parecida com os produtos
da Insinuante e Primordial. O diferencial das CaBakia ndo é o pre¢o, mas sim as
condicbes de pagamento. Nao se acredita assime@uerasa venha para a Bahia baseada em
precos. A empresa vai impactar? Isso € fato. Devéesar em conta 0 conjunto de
capacitacdes da empresa, o know-how, conhecimeatloe logistica que sdo muito grandes.
Acredita-se que num primeiro instante, causaradgmnmpactos, mas se eles praticarem

precos como realmente séo no sul, os impactos se¥aores posteriormente.

4. O fato de o vendedor saber mostrar os atributosigheproduto, esclarecer prazos de
garantia, limitagcdes do produto e etc pode contilmwe o consumidor sinta-se mais seguro
para fechar o negdcio, ao tempo em que cria se mm@aoria coletiva, uma reputacéo, que
se propaga de “boca em boca” do tipo: falou em p®baixos, qualidade satisfatoria e bons
servigos, entdo é a firma A.

Qual a quantidade de treinamentos anuais oferacisl@erentes e vendedores? Existe algum
programa interno de qualificacdo dos funcionari@sais sdo 0s mecanismos de incentivos

aplicados aos funcionarios operacionais?
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Existe uma resisténcia muito dos vendedores paatem dos treinamentos, ja que
normalmente sao feitos em um dia de domingo. A éhdilml entende isso e faz um
treinamento anual com o grupo “Todo Mundo Faz Béatro qual sédo trabalhadas as
questdes criticas de forma ludica, levando o coéatmoy para um ambiente mais descontraido.
Adicionalmente, sdo realizados treinamentos téspiclurante a semana, em fungcdo da

chegada de produtos novos.

Além disso, a empresa trabalha com a importanciaquiiidade do atendimento e a
importancia de saber ouvir o cliente, sem perdaptee sim investindo naguele momento.

Mas, de modo geral, a qualidade no atendimentoaroado deixa muito a desejar.

5. No que diz respeito ao corpo executivo, 0 topo si@murira é familiar? Em caso
positivo, quais sdo as vantagens disso sob o mntasta da organizagdo como um todo?

Qual o grau de qualificagdo do corpo executivodgagdo ou pos-graduacao)?

A empresa é familiar. A vantagem principal é o zplmis se deseja perpetuar o patriménio e
desafios de um imigrante espanhol que enfrentondgsadesafios neste mercado. O ponto
“negativo” é o desgaste de problemas repentinosgoeltrapassados os limites da empresa.

Hoje a primordial conta com trés filhos de donesd® dois por parte do sécio majoritario e
um por parte do minoritario. Todos fizeram admmaigio de empresas e fez pds-graduacao

em suas areas especificas de atuacdo dentro dasampr

6. A empresa atua apenas no estado da Bahia? X SIMNAO

- Em caso positivo, quais sao os fatores que dificua atuacdo em outros estados?

A empresa tem pretensdo de expandir, mas idersiécgue existem mercados delicados, mas
que as condi¢cdes de competicdo ainda nao estaadfsnsob o ponto de vista regulatério e
fiscal. Mais uma vez “A Primordial pretende contnucrescendo solidamente, sem

necessariamente expandir (...)".

O Sr. Fidel tem um perfil muito de ir e ndo volédiras de forma que considera o fechamento

de uma loja apods abertura é ruim para a imagemngeesa frente ao mercado.
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- Em caso negativo, Quais foram os fatores mawréaeis para a expansao das
fronteiras? E quais as dificuldades?
7. Como a empresa avalia o papel da Federacao meérCio do Estado da Bahia em termos

de apoio ao varejista de moveis e eletrodomeésticos?

A CDL atua muito mais diretamente.

8. Em que medida a sua empresa se percebe compromasora de inovacdes nas seguintes

areas:

— Tecnologia (quais sao os parceiros e se existmstituto de P&D nas areas de tecnologia

da informacao?)

N&o pratica inovacdes, nem atividades de P&D. Ap@isa o sistema SAV para d4 suporte as
areas de logistica, financeira, administrativa me@ial. S&o usados sistemas em DOS nas

lojas.

- Credito (carnés de pagamento, taxas de juroazdgy. Quais sdo as instituicdes financeiras
parceiras? A empresa tem financeira propria? E cagncomporta a taxa de inadimpléncia?

Existe um departamento (ou software) dedicado bsarde risco?

Em empresa néo trabalha mais com cheque, elimiaatecessidade de consulta. A tomada
de decisao é feita por parte da propria financéisaconsultas a situacao cadastral e crediticia
do cliente séo feita on-line. Nao sédo usados softsvaspecificos para analise de risco, pois

isso é feito pela financeira.

— Publicidade (se é feita por empresa propria meittzada):

A publicidade é feita através de uma parceira eatgerente de marketing interna e a Gol
Comunicacéo (criagdo das acoes, capas de enoads tle divulgacdo, spot de radio, Vts).

O “Primo” é usado como um garoto propaganda daesapiMarcelo Prado ja é Primordial e
a Primordial ja € Marcelo Prado. A parceria da Braial com o ator comecou em 1998. O

ator vai nos produtos, brinca, rola e de fato charatencédo nos comerciais.
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9. A empresa tem como meta central dos seus rdssltalcancar a lideranga? Em caso

positivo, como a empresa percebe os impactos destmgos de vendas sobre o mercado?

A Primordial ndo tem pretensdo em se tornar ligemercado, pois reconhece suas limites
em termos do namero de lojas, campanhas de mialiar, publicitario. A propria Ricardo
guando chegou estava em todos canais e com doipdvtsomercial. A partir de 2006 a
empresa recuou um pouco em relacdo a chegada,ndarge ndo tdo recorrente como antes,

ainda que apareca. Tém-se sim a pretensao dendereao 2 do mercado.

10. Como a empresa percebe os impactos dos pregsados em termos da rentabilidade?

A empresa teme uma guerra de precos no mercado?

A empresa ndo entra numa guerra de pregos. Angsagi@uco eletros, foca mais em mdveis,
principalmente apés a chegada da Ricardo. Naoamsiyel entrarmos na guerra por gque se
ndo iamos perder. Ter que anuncia um liquidificaa@d®$ 31,00 e a Ricardo a R$ 19,90,

inevitavelmente ia-se perder. Em moveis p6de-dealtnar um pouco mais a questdo da
diferenciacdo, quando se resolve comprar uma litthaofas com determinada estampa, e
evitar comparagdes por parte do cliente em relagé®cos, o que € inevitavel em eletros. A
Primordial oferta guarda-roupas de R$ 1.000 emr8appenquanto que a concorréncia tem
guarda roupas de 6 portas a R$ 299,00. Mas airsil®,as Primordial reconhece qualidade

superior dos seus produtos e prefere trabalhar estes precos para algumas linhas de

produtos.

11. A empresa considera significativa a capacidiele@etaliacdo dos demais concorrentes

quantos as estratégias de preco, publicidade leltat® de pagamentos?

A capacidade de reacao € imediata.

12. A empresa pratica a politica de cobrir a ofdea@oncorréncia? Em caso positivo, em até
guantos % o vendedor pode oferecer descontos?

Antes da Ricardo chegar esta expresséo era poada us varejo baiano. Algumas empresas

chegaram a usar dos artificios de colocar apenasoprpara os moéveis e na parte de
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eletrodomésticos ndo se fixava os precos, evitgoeoo consumidor solicita-se que o prego
fosse coberto, pois sé é possivel fazer quande@m@sta expresso em encartes ou na midia.

Como todos entraram na onda da Ricardo de cobalqger oferta, a Primordial resolveu
adotar a expressdo também. Nao é comum, consumitlens até as empresas com encartes

da concorréncia.

Nas lojas da empresa constam o cartaz com expreé€s@mimos qualquer oferta do

mercado”, mas nao falou de valores %.

13. Quais sao os concorrentes de porte mais sigtifo?

Insinuante e Ricardo Eletro.

14. A empresa reinveste maior parte dos lucrosroprip ramo de negocio ou diversifica

para outros? Em caso de diversificacdo, quais s&arées para isto?

Reinveste no proprio negocio.

15.Qual a primeira impressdo que empresa tentar ppasaros seus clientes: preco baixo,

diferenciacédo ou qualidade no atendimento?

Em relagcdo a precos, diferenciagdo ou qualidadat&oedimento, a empresa foca mais em
qualidade e transparéncia no atendimento. E n&uifireque o cliente abra o guarda-roupa
para ver sua estrutura interna. E perguntar quespaco do quarto, o que tem la, para
dimensionar e vender o produto certo. A Primorgisfere vender uma venda a causar

insatisfagéo no cliente.

16. A vantagem competitiva duradoura no varejo ndodesnormalmente, no produto, uma
vez que ele pode ser comprado de diversos forneeed® segredo é prover precos,
servigos, localizacdo e apresentacdo em conson&aciao perfil da demanda, de forma néo
facilmente imitavel. Para isto, € fundamental aaab perfil do seu publico alvo, bem como

tentar se colocar no lugar dos demais competidores.
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Diante destes argumentos, responda ao seguinte:

O mercado de baixa renda (C, D e E) é consideragadbtico alvo da empresa? Em caso
positivo, por que a empresa resolveu quebrar odgprea de que 0s pobres ndo sdo um
mercado potencial e dispensam qualidade do proelugervico? Como isto influencia a

formulacdo das estratégias (especialmenteraatketing?

Através de pesquisa a empresa resolveu identificpotencial de consumo das classe de
renda menor (C e D). Primeiro, o pobre sé tem oeajamrico tem status. Na maioria dos
casos, 0 pobre ndo quer de jeito nenhum ter see 8aja de jeito nenhum, pois a vizinhanga

vai falar.

Além disso, a empresa identificou que os consuraglaie baixa renda ndo gostam que a
vizinhanca comente sobre os bens que adquirem,actegaté ao ponto de pedir que
cologuem em sacos plasticos mais escuros, ao mhwésmbalagens mais arrumadas. 1sso

acontece em bairros como Calcada, Liberdade e @amnér

As campanhas por bairro séo feitas por meio desddicais e carros de som. Trabalha-se
bastante a questdo do local. Bater palma na bagasdpateiros é normal, ninguém se

incomoda, mas bater palma no Iguatemi ndo comlaimacespaco.

As acdes de publicidade da Primordial estdo sermepmeconsonancia com 0 que esta
acontecendo no momento na sociedade, assim seheseo@s limitacdes educacionais da
demanda. “Chuva de Ofertas” para épocas mais chsytBlitz de ofertas” por conta da lei
seca, A “Preferida” em alusdo a novela A favoritardde globo e “PAC” programa de
aceleracdo das compras. Esta ultima ndo funcioposs, as pessoas de baixa renda nao
sabiam o que era o PAC. Antes o “Primo” era sengpegre durante as campanhas, até
mesmo para fala de algo sério. Ai depois chegacar@® com aquela moc¢a fenomenal que
fala olhando para o interlocutor e passava muits eradibilidade. Ai a Primordial comecou
a mudar seu perfil de apresentacdo do Primo e f#i#s que prendam mais atencdo do

consumidor, por exemplo, por meio de “apitaco” hia b

17. No caso do varejo focado na baixa renda aatégias competitivas devem levar em

conta: criacdo da capacidade de consumo, inovaigdesrater peculiar, escala das operacoes,
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marcas, confianga e limitagdes educacionais destel. Estes aspectos s&o levados em conta
no processo de formulacdo de estratégia da empresa?

Levamos em conta capacidade de consumo, confidimpéagdes educacionais.

Quanto ao item escala, a empresa considera impartaas ndo como variavel fundamental
usada para obter precos menores, pois a claseadiz mais baixa ndo pode barganhar tantos

descontos e precos menores, pois ndo compra a vista

18. Quais sao as vantagens que a empresa percebestiaicdo das Megalojas?

Apenas possui a Superprimo na Barros Reis. Ter doaggie uma, € desnecessario para uma

empresa com 11 lojas. A megaloja serve mais paftzae saldao.

19. Como a empresa enfrenta o problema da logistickstado da Bahia? O servico €

proprio ou terceirizado? Qual a frota de caminhdes?

O problema da logistica é enfrentado por meio drird@es proprios que inclusive séo
possuem a marca da empresa estampada, até mesmdompan de divulgar a marca

Primordial.

20. Os domicilios dos consumidores de baixa remmumam ser menores. Existe uma
preocupacgéo da empresa em adaptar os produtassdiestacoes?

Os estudos séo feitos pela industria fornecedogaag Durante a venda, os vendedores séao
orientados para identificar este fator e a perguagalimensdes das casas, a fim de oferecer o
produto que caiba na residéncia.

21. Como a empresa decide sobre os prazos e taxasod a praticar no crediario? Qual a

representatividade das vendas a prazo em relagémdas totais?

As vendas a prazo representam cerca de 52% em E@0®8. o periodo de 2004 e 2007, o
cartdo de crédito tomou lugar do cheque. Antigamerdartédo de crédito representava 8% do

total das vendas. Atualmente, representa 38%. Asgignas 10% é vendido a vista.
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22. O carné das lojas constitui, sem duvida, unmefeo facilitador das compras dos
consumidores de baixa renda. O assalariado seagiard que a prestacao se adeque a renda
mensal. A popularizacdo do cartdo de crédito p@leusia ameaca para a fidelizacdo do
cliente pela varejista, pois reduz a venda crumdastuma aumentar a inadimpléncia. A
empresa percebe o cartdo de crédito como uma arfoetgaobre o carné (fonte de vantagem

competitiva)?

O cartdo de crédito tomou o0 espaco do cheque. @ Ganda esta em alta. O carné nao é
ameacado pelo cartdo de crédito segundo entrexistad

23. Quais sao os servicos de pos-venda prestatieimppresa? Ex. Garantia estendida ou

ligacdo para avaliar a satisfagcéo do cliente.

N&o adota servigos pos-venda.

24. E notavel que as empresas do segmento de méveigtrodomésticos competem
acirradamente por localizagdo geogréfica, uma wezagacessibilidade é vital para fidelizar
clientes. Quais sdo os fatores de avaliacdo detuahede uma unidade de loja numa
determinada area? A empresa antecipa a comprapd€eoss ainda que nao va usa-los de

imediato?

Para abrir novas lojas sédo usados critérios reladios & demanda local do bairro. A empresa

nao adota a compra de espacos ainda que néo va usar

25. A respeito do desempenho da empresa em 2007

ITEM /ANO 2007
% moveis / faturamento 75%
% eletros / faturamento 25%

Numero de lojas na Bahia 11

Pessoal empregado 210




