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Resumo

No Brasil, 76% dos domicilios pertencem as classes mais baixas e representam 56% do
consumo do mercado de alimentos. Para atender a este potencial de mercado empresas
varejistas adotam diferentes estratégias. Assim, o principal objetivo deste estudo ¢ descrever
as caracteristicas de lojas e estratégias utilizadas por algumas empresas varejistas de
alimentos que conseguem atender adequadamente ao consumidor de baixa renda e ter um bom
desempenho. Através de estudos de casos multiplos pdde-se identificar e compreender
diferentes estratégias adotadas por trés empresas de portes distintos que atendem a este
segmento. Uma das principais conclusdes deste estudo ¢ de que hd uma diferenga nas
estratégias implementadas segundo o porte da empresa e que, apesar do senso comum indicar
que a estratégia predominante para a populacdo de baixa renda ¢ de baixos precos, outras
propostas de valor, calcadas na oferta de servigos, atendimento diferenciado e ambiente de
loja agradavel também sdo bem recebidas mesmo por uma populacdo com limitado
orgamento. Além disso, um dos aspectos mais reveladores é que as trés estratégias estudadas
possuem uma convergéncia com as estratégias genéricas classificadas por Porter:
diferenciagdo, lideranga de custos e enfoque.

1 Introducao

Por muitos anos o mercado de baixa renda foi relegado a um segundo plano. Empresas e
profissionais destinavam sua atengdo as classes média e alta, acreditando que a baixa renda
ndo tinha potencial de compra, ndo se interessava por inovagdes tecnologicas, nao era
relevante para o crescimento a longo prazo e que ndo existiam profissionais gabaritados para
trabalhar neste mercado (PRAHALAD, 2005).

Nos ultimos anos alguns fatos vém mudando gradativamente esta percepgdo e a propria
visao das empresas em relagdo a baixa renda. Com um rapido crescimento econdmico €
aumento da renda de paises emergentes, como a China e a India, e uma maior dificuldade de
crescimento nos mercados maduros dos paises desenvolvidos, verifica-se um crescente
interesse das empresas multinacionais em atuar em mercados emergentes, aproveitando seu
potencial de consumo. _

No Brasil, 76% dos domicilios possuem renda inferior a R$ 2.000". Esse expressivo
numero indica um elevado potencial de consumo da populacdo de baixa renda, que vem
despertando o interesse de empresas de diversos portes e setores. Essa populagdo representa,
por exemplo, 56% do mercado de alimenta¢do no domicilio. Grandes empresas varejistas que
operam no pais ja comecaram a desenvolver diversos formatos de supermercados, criados
especificamente para atingir o mercado de baixa renda no Brasil, tais como Wal Mart (com o
formato Wal Mart Todo Dia), Carrefour (Dia%) e Grupo Pao de Acucar (CompreBem).
Apesar desses esforgos, alguns dos novos formatos desenvolvidos para a baixa renda ainda
ndo conseguiram conquistar as preferéncias desse mercado.

Os dados apresentados no Quadro 1 demonstram que existem expressivas diferencas
nos formatos de varejo de alimentos que atendem aos diferentes segmentos econdmicos do
pais. Nos segmentos de baixa renda percebe-se uma pequena participagao das 5 maiores redes
(apenas 5%), e por outro lado uma forte presenca do varejo de pequeno porte (40%). Nesse
segmento, o pequeno varejo, constituido pelos minimercados e pelos outros canais (como
mercearias, bares, quitandas, agougues, padarias), oferece uma proposta de valor calcada na
proximidade fisica, estreito relacionamento com o consumidor e flexibilidade no crédito,

1



|
E“K Ié éAD XXXI Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 22 a 26 de setembro de 2007
2007

(BOOZ ALLEN & HAMILTON, 2003). Com esses atributos, o pequeno varejo consegue
criar uma vantagem competitiva, se diferenciar de grandes redes varejistas, e assumir uma
posicdo de dominancia nesse mercado.

Total Classe A/B Classe C Classes D/E
5 Maiores Cadeias 12 21 12 5
QOutros Auto-Servico 58 59 62 55
Outros Canais 30 20 26 40

Quadro 1: Porcentagem do Consumo por Canal de Distribui¢ao
Fonte: Latin Panel (2004)

Nas observacdes que temos realizado nesse mercado, conseguimos identificar que os
supermercados que operam nessas regioes adotam diferentes estratégias, que tendem a ser
polarizadas em dois principais tipos: enquanto algumas empresas atuam junto a esse segmento
de baixa renda com uma proposta de valor que enfatiza pre¢o baixo como forma de atender as
limitacdes de recursos dos consumidores, outras organizagdes privilegiam os beneficios
oferecidos, tais como atendimento, ambiente de loja agradavel e facilidade de crédito. Essa
polarizagdo € consistente com a categorizagdo de estratégias desenvolvida por Porter (1985),
que denomina de estratégia de “lideranca de custo” para a proposta de valor que enfatiza
precos baixos, e de “diferenciacdo” e “enfoque” para o posicionamento estratégico que
enfatiza outros atributos além do prego.

A aparente contradi¢do do fato de varejistas, mesmo com estratégias de precos mais
altos que seus concorrentes, conseguirem muito sucesso na baixa renda, foi a principal
motivagdo que nos levou a desenvolver o presente estudo. Busca-se compreender a influéncia
do porte da empresa na definigdo de sua estratégia, principalmente, levando-se em
consideracdo o sucesso obtido até o momento pelo pequeno varejo. Procuramos também
entender as premissas consideradas por essas empresas ao adotarem diferentes estratégias e
como essas estratégias, apesar de diferentes (mais énfase no preco, ou maior énfase nos
“beneficios’) conseguem criar propostas de valor adequadas a populagdo de baixa renda.

Neste sentido, surge o principal objetivo do presente artigo, que ¢ descrever as
caracteristicas de lojas e estratégias utilizadas por algumas empresas varejistas de alimentos
que conseguem atender adequadamente ao consumidor de baixa renda e ter um bom
desempenho.

2 Metodologia Utilizada

Tendo em vista o aspecto exploratdrio desta pesquisa, escolhemos o método do estudo
de casos multiplos, conforme indicam Yin (1994), Eisenhardt (1993) e Bonoma (1985).
Foram selecionadas trés empresas com portes distintos que conseguem atender
adequadamente ao consumidor de baixa renda e ter um bom desempenho.

O presente projeto baseia-se exclusivamente em evidéncias qualitativas tendo em vista a

dificuldade de obter informacdes quantitativas das empresas analisadas. Ao longo dos estudos
de casos buscou-se evidenciar as estratégias de marketing de cada uma das empresas. Para
tanto, as fontes de evidéncia utilizadas neste projeto foram:
1) Entrevistas: Tendo em vista o objeto de estudo e as unidades de andlise, foram realizadas
entrevistas com pelo menos um diretor corporativo de cada uma das empresas, buscando
verificar as estratégias tragadas, seus pontos fortes e fracos, formas de implementagdo e
dificuldades percebidas. Além disso, as visoes dos diretores corporativos foram confrontadas
com o nivel gerencial de staff para avaliar como as estratégias permeiam e sdo interpretadas
pela empresa e, por fim, foram entrevistados gerentes de loja das empresas como forma de
verificar como as estratégias sao percebidas e implementadas no campo.
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2) Documentacdo: A documentacdao foi baseada predominantemente em publicagdes
especificas, tais como SuperHiper, Supermercado Moderno, Exame. Nao obstante, sempre
que possivel, documentos internos das empresas foram analisados.

3) Observaciao direta: A observacdo direta foi realizada nas proprias lojas varejistas, onde
foram avaliados aspectos do composto mercadolégico das empresas: ambiente de loja, visual
merchandising, atendimento dos funciondrios, mix de produtos, precos e localizacao.
Analisou-se também o fluxo de consumidores para identificar o movimento das lojas.

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

3 Revisao do Conhecimento
3.1 Estratégia

Segundo Nelson (1991), existem trés elementos bésicos em uma firma que a
diferenciam: estratégia, estrutura e capacidades centrais. Para o autor, o conceito de estratégia
estd relacionado a um conjunto de comprometimentos realizados pela firma, que definem e
racionalizam seus objetivos e a defini¢do de como pretende atingi-los. A estrutura envolve a
forma como a firma ¢ organizada e governada e como as decisdes sdo tomadas, determinando
em grande parte o que a firma efetivamente realiza, tendo em vista sua estratégia genérica.
Uma mudanga na estratégia pode exigir uma mudanga no gerenciamento e na articulagdo
entre as areas. Ja as capacidades permitem a sustentagdo para uma firma desenvolver sua
estratégia. Elas definem o que uma empresa pode fazer de uma maneira bem feita.

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

O estado de competi¢do de um setor depende de cinco forgas basicas: fornecedores,
novos entrantes, produtos substitutos, clientes e rivalidade entre os concorrentes (PORTER,
1999). O conhecimento dessas forgas constitui-se em um dos pilares para a definicdo da
estratégia da empresa. O modelo de Porter ¢ bastante difundido e serve como um bom
referencial de analise do comportamento de mercados e de compreensao das forcas que atuam
em um determinado setor.

Diferentes estrategistas procuram desenvolver uma taxonomia de estratégias. Para
Ghemawat (1986), a vantagem competitiva pode decorrer de trés posi¢oes:

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

de escopo.

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

3- Restri¢des as opgdes dos competidores.

Porter (1985) acredita que as empresas deveriam decidir uma estratégia genérica como
forma de obter vantagem competitiva. As trés estratégias genéricas descritas por Porter (1985)
sdo:

e Lideranca de custo: Essa estratégia visa a ser o produtor de baixo custo da industria.
A estratégia de lideranca de custo ¢ realizada através do ganho de experiéncia, do
investimento em instalagdes, do uso de economias de escala e da monitoragdo
cuidadosa dos custos operacionais.

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

e Enfoque: Procura atender segmentos de mercado estreitos. Uma empresa pode
focalizar determinados grupos de clientes, linhas de produtos ou mercados
geograficos. A estratégia pode ser de “foco na diferencia¢do”, pela qual as ofertas sdo
diferenciadas no mercado almejado, ou de foco na lideranca em custo, pela qual a
empresa vende a baixo custo no mercado almejado. Isso permite que a empresa se
concentre no desenvolvimento de seu conhecimento e suas competéncias.

A partir de seu posicionamento, a empresa deve definir uma posig¢do exclusiva que a
diferencie através de atividades correlatas e interdependentes de forma a criar € manter uma
vantagem competitiva.

3.2 Estratégias de Marketing no Varejo

Uma empresa varejista “poderd escolher entre varias alternativas estratégicas e
implementa-las por meio de diferentes taticas adotadas no gerenciamento do dia-a-dia das
operacdes varejistas” (PARENTE, 2000, p. 82). Essas alternativas estratégicas estdo baseadas
no composto varejista que engloba definicdes de ambiente de loja, politica de precos, linha de
produtos, propaganda e promogdo, atendimento e servigos, e localizacdo e expansdo, que
serdo analisadas nas segdes subseqiientes.

3.2.1 Ambiente de Loja
O ambiente da loja ¢ um fator estratégico relevante no comportamento de compra dos
consumidores (TURLEY; CHEBAT, 2002). Segundo Donovan e Rossiter (1994, p. 291), “o
prazer induzido pelo ambiente de loja parece ser uma causa importante para que os
consumidores fiquem mais tempo na loja e gastem mais dinheiro do que o pretendido”.
Para Turley e Chebat (2002), o ambiente e design da loja podem ser divididos em cinco
categorias:
e Exterior: O tamanho e forma da loja, a fachada, estacionamento e vizinhanga.
e Interior Geral: inclui iluminagdo, musica, cores, odores, temperatura e limpeza.
e Layout ¢ Design: E composto por varidveis como agrupamento de produtos, fluxo de
pessoas e corredores, moveis e disposi¢ao dos check-outs.
e Decoragdo ¢ Material de ponto de venda: inclui displays de ponto de venda,
sinalizacdo, displays de produtos e quiosques.
e Fatores Humanos: Caracteristicas dos funcionarios, uniformes, densidade e loja cheia.
Neste estudo estamos incluindo a varidvel atendimento do composto mercadoldgico no
ambiente de loja.

3.2.2 Estratégias de Precos

Duas estratégias de pregos despontam como as mais importantes no universo varejista: a
estratégia de Everyday Low Price (EDLP), que pode ser descrita como o varejista cobrando
um preco constantemente baixo todos os dias sem descontos temporarios de precos; € a
estratégia Hi-Lo, em que o varejista pratica pre¢os superiores em uma base diaria e atua com
promocdes freqiientes, em que os precos sdo temporariamente reduzidos para patamares
inferiores ao nivel EDLP (HOCH et al, 1994).

Em relagdo a populacdo de baixa renda, varios estudos avaliaram o fato deste
consumidor pagar mais pelos mesmos produtos. Na década de 1970, Kunreuzher (1973)
avaliou que dois fatores estavam associados aos maiores pre¢os pagos pela baixa renda: por
um lado, a dificuldade de acesso a lojas maiores que dispdem de melhores ofertas e menores
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precos e, por outro lado, as restricdes or¢gamentarias das familias de baixa renda acarretam na
aquisi¢ao de produtos em embalagens menores, que possuem um custo maior.

Em 1997, Alwit e Donley também realizaram um estudo em Chicago chegando as
mesmas conclusdes de que os bairros com predominio de populagdo de baixa renda possuiam
lojas menores e cobravam maiores pre¢os dos consumidores.

Recentemente, no Brasil, diversas pesquisas apontaram o fato de que o pequeno varejo
vem praticando pregos bastante competitivos, muitas vezes inferiores as grandes redes e
também que preco ndo ¢ necessariamente o principal critério na escolha de um produto. Por
exemplo, segundo o The Boston Consulting Group em seu estudo de 2002, “é grande a sua
preocupacdo (consumidores de baixa renda) com o equilibrio entre qualidade e prego, pois
eles ndo tém recursos para refazer compras equivocadas ou corrigir experiéncias de consumo
mal sucedidas”.

Em seu painel continuo, a Latin Panel (2004) confirma esse dado e mostra que 25% dos
consumidores de baixa renda adquirem produtos considerados premium (prego 10% superior a
média de mercado). Esse fato ¢ mais representativo nas categorias de higiene (34%) e limpeza
(38%).

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

3.2.3 Estratégias de Produtos
Os seguintes aspectos devem ser considerados no desenvolvimento das estratégias de
produtos de um varejista (LEWISON, 1997; MASON et al, 1993):

e Amplitude e Profundidade: A amplitude refere-se ao nimero de categorias,

subcategorias e segmentos que uma loja comercializa. J& a profundidade esta
relacionada ao nimero de marcas ¢ itens dentro de certa categoria. A decisdo referente
a amplitude e profundidade junto a baixa renda ¢ de extrema importancia, uma vez que
o desejo de consumir alimentos e bebidas de marcas lideres ¢ latente neste publico.
O varejo deve oferecer o mix adequado de marcas lideres, que representam o desejo de
consumo ¢ que sdo adquiridos em momentos especificos (festas, fins de semana,
visitas de amigos e familiares), e de produtos de segunda linha que representam a
maior parte da compra de uma grande parcela da populacio.

e Preco e Qualidade: Essas duas dimensdes sdo extremamente importantes para avaliar
o posicionamento de uma empresa varejista. Segundo Prahalad (2005, p. 131), “existe
um conceito errado de que, por serem pobres, os consumidores de baixa renda nao
desejam produtos de qualidade. No Brasil, consumidores das classes C, D e E desejam
as mesmas mercadorias que os consumidores de classes A e B. Eles querem o sonho
que véem na TV e ndo uma versdao mais barata do sonho”. Por isso, os fabricantes
buscam adequar seus produtos como ¢ o caso da Coca-Cola que langou uma
embalagem de vidro de 200 mililitros. Como ela ¢ retornavel, o consumidor paga
apenas pelo conteudo, o preco de 50 centavos. A Coca-Cola langou mais uma versao
mini, uma latinha de 250 mililitros vendida por 1 real em bares e lanchonetes.
(KAMIO, 2005).

e Marcas proprias e politicas de marcas: Uma das decisdes de uma empresa varejista
¢ a defini¢do de utilizacdo de marcas proprias em seu mix de produtos. Davies (2004)
sugere cinco razdes principais para o sucesso das marcas proprias:

o Aumento da lucratividade;
o Constru¢ao e manutenc¢ao da fidelidade dos consumidores;
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o Refor¢o do posicionamento de mercado;
o Aumento das escolhas dos consumidores;
o Adequacao de produtos ao perfil dos consumidores.

Marca ¢ um fator primordial para as classes D/E. Embora elas tenham a
preméncia do preco, marca ¢ muito importante. O consumidor de baixa renda ndo esta
disposto a adquirir qualquer produto, apesar de sua limitagdo financeira ser grande. Ele
vive um grande dilema, uma necessidade de escolha constante, talvez muito maior do
que em outras classes. Esse ¢ um consumidor que tem uma marca forte na cabega por
uma questao simples, que ndo ¢ nem lealdade a marca nem aspiracional. A diferenca
estd na “entrega”. Na verdade, a baixa renda tem um compromisso muito grande com
o orcamento familiar ¢ nao tem muita flexibilidade para erros. Assim, a
experimentacdo de uma nova marca que nao traga os beneficios desejados pode ser
muito custosa e por isso esse consumidor acaba sendo mais fiel (ANDERSON, 2002).
Este consumidor espera produtos que entreguem o que ele estd esperando. Por
exemplo, o arroz que sai sempre do mesmo jeito porque a dona de casa ndo pode errar
para o marido dela, ou € o sabdo em po6 que ela sabe que ndo estraga a camisa. Entdo, a
preferéncia pela marca estd muita associada a questdo de ndo errar, a limitagdo
econdmica pura e em funcdo de atributo de “entrega” do produto (DATA POPULAR,
2004).

e Importancia ou papel da categoria: As categorias de produtos tém papéis diferentes
nos varejistas e uma competente gestdo destas categorias € essencial para o sucesso de
uma empresa. Dependendo do publico-alvo e do posicionamento do varejista, uma
categoria pode ter uma importdncia maior ou menor. “Por exemplo, em um
supermercado de periferia, a categoria ‘frangos’ desempenha um papel muito mais
importante que a categoria ‘vinhos’”. (PARENTE, 2000, p. 196).

A fidelidade as marcas determina a importancia de as empresas desenvolverem
uma cuidadosa gestdo de categorias, em que os produtos procurados pelos
consumidores estejam disponiveis. Este cuidado (ou a auséncia dele) pode definir a
satisfacdo do consumidor. Ou seja, se o consumidor encontrar o que busca, ele sai
satisfeito. Caso contrario, a decep¢do que sente pode contaminar a percepcdo da loja
como um todo.

3.2.4 Estratégias de Distribuicdo e Localizacdo

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

Estudo da Booz Allen Hamilton (2003) mostra que a proximidade fisica ¢ um dos
principais diferenciais do pequeno varejo, conseguindo melhor relacionamento com os
consumidores e crédito adequado para essa populacao.

A conclusdo do estudo da Booz Allen & Hamilton é que o pequeno varejo ¢ o mais
adequado a necessidade do consumidor de baixa renda. Essa predilecdo pode ser explicada
por cinco razdes:
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Ubiquidade :> » Proximidade fisica viabiliza compras frequientes
. » Otimizagao dentro do micromercado/bairro—categorias, marcas
Sortimento . .
e tamanhos (profundidade e amplitude)
» Precos de prateleira mais elevados (vs. varejo moderno), mas
Preco / Valor L . L Lo
proximidade fisica minimiza custos de aquisigdo
Proximidade » Presenga do proprietario prové “toque pessoal” no atendimento
Emocional ¢ prop P que p
“Servigos” » Crédito informal e “carteira virtual”

Figura 1: Vantagens do Pequeno Varejo
Fonte: Booz Allen & Hamilton (2003)

3.2.5 Estratégias de Comunicagdo

As estratégias de comunicag¢do das empresas varejistas devem ser formuladas de forma
a avaliar tanto o mix de comunicagcdo que serd utilizado (propaganda, promogao, relagdes
publicas, marketing direto e vendas pessoais) como o contetido a ser transmitido (JAIN, 2004;
KOTLER, 2000).

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

e Atencido Seletiva: as pessoas sdo bombardeadas diariamente com inumeras
mensagens. De todas essas mensagens sdo poucas as que efetivamente conseguem
atrair a atencao do consumidor.

e Distorcao Seletiva: Os receptores ouvem o que se ajusta ao seu sistema de crengas. A
tarefa do comunicador ¢ buscar maior simplicidade, clareza, interesse e repeticdo para
conseguir que os principais pontos sejam compreendidos.

e Retenc¢ao Seletiva: Poucas mensagens sdo retidas na memoria dos receptores por um
periodo maior de tempo.

Entender essas questdes ¢ extremamente relevante quando se trabalha o consumidor de
baixa renda que possui certas caracteristicas (THE BOSTON CONSULTING GROUP, 2002;
PARENTE, 2000) que devem ser levadas em consideracdo na formulagdo de uma estratégia
de comunicagao.

4 Estudos de Caso
4.1 As Empresas

As empresas analisadas nos estudos de caso foram nomeadas como “Empresa A”,
“Empresa B” ¢ “Empresa C” ¢ possuem as seguintes caracteristicas":
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A Empresa A ¢ uma grande empresa varejista com mais de 50 lojas. O posicionamento
atual da Empresa A ¢ de um supermercado popular com mix variado de produtos pereciveis e
destaque para servi¢os e atendimento. Para manter esse posicionamento, a empresa acredita
que deve desenvolver um forte relacionamento com a comunidade e ter pregos competitivos.

A Empresa B ¢ o resultado de uma associagdo formada por quatro empresas
supermercadistas, agregando entre 25 e 50 lojas. Esta associagdo foi criada no inicio dos anos
2000, inicialmente entre duas empresas. Seu intuito era aumentar o poder de barganha em um
momento de varias aquisi¢des pelas grandes empresas. Antes de criar essa associagdo, 0s
donos das duas empresas ja possuiam quatro lojas em sociedade. No final de 2003 foi
realizada a associagdo com uma terceira empresa ¢ em 2005 com a quarta. A unido das
empresas foi facilitada, pois todas utilizavam a mesma estratégia com énfase em pregos
baixos.

As bandeiras da Empresa B sdo trabalhadas internamente como se fossem uma unica
empresa. Nao ha diferenciacdo aparente entre as estratégias e dedicagdo dos funciondrios para
as lojas. No entanto, para o consumidor final sdo empresas distintas e sem nenhuma relacao
entre elas. O unico vinculo mais recente ¢ o cartdo da empresa que pode ser utilizado em
qualquer loja. Além disso, apesar de atuarem todas na regido sul da cidade de Sao Paulo, as
empresas localizam suas lojas em microrregides distintas e cada uma ¢ muito forte em sua
comunidade, porém praticamente desconhecida nas outras.

A Empresa C originou-se de um sacoldo, que ocupava uma parte de um terreno de 3.200
m” na zona leste da cidade de Sdo Paulo. Atendendo pedidos dos clientes, a empresa foi
ampliando sua linha de produtos até que, em alguns meses, passou a oferecer um mix de
produtos completo e transformou-se em um supermercado com area de vendas de 1.000 m?,
Atualmente, a empresa possui outras duas lojas, ambas na zona leste da cidade de Sdo Paulo.
A primeira foi adquirida em 2003 e a segunda em 2005.

4.2 Estratégias de Marketing das empresas

Uma vez definida sua estratégia genérica, a empresa detalha sua estratégia de marketing, nos
varios componentes do composto mercadoldgico. O quadro abaixo apresenta um sumario da
nossa percep¢do das estratégias das empresas mercadologicas das empresas analisadas que
serdo detalhadas a seguir.

Composto mercadolégico Empresa A Empresa B Empresa C
Produto Otimo Bom Médio
Ambiente de Loja Bom Baixo Bom
Pessoas/Atendimento Baixo Meédio Otimo
Localiza¢ao/Proximidade Bom Otimo Bom
Comunicacao Bom Médio Médio
Prego/Ofertas Médio Otimo Médio

Quadro 2: Composto Mercadologico das empresas analisadas
Fonte: Elaboragio propria

e Ambiente de Loja
A andlise dos casos indica que fatores como a arrumagdo e ambienta¢do, combinadas

com variedade e volume das mercadorias expostas, quando trabalhados adequadamente,
podem transmitir uma imagem atrativa de pre¢o e despertar sensagdoes de bem-estar. Agem
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como poderosos vetores modificadores e formadores de valores e simbolos capazes de
influenciar fortemente a atitude dos individuos para com a loja. No entanto, ndo ha consenso
entre as empresas estudadas sobre o grau de importancia desta varidvel, mas a compreensao
de duas caracteristicas do comportamento deste consumidor pode ajudar na escolha da
estratégia mais adequada.

Seguindo o modelo de Turley e Chebat pode-se avaliar o ambiente das lojas das
empresas analisadas da seguinte forma:

Variavel Empresa A Empresa C

Empresa B
Exterior: O tamanho e *kok * o
forma da loja, a fachada,

estacionamento e

As lojas, em geral,
possuem um tamanho

Algumas lojas s@o
pequenas e com

O tamanho de suas lojas é
adequado ao

vizinhanga. adequado com um bom estacionamento bastante posicionamento da
estacionamento. limitado. empresa de loja de
vizinhanga.
Interior Geral: inclui ok * otk

iluminagdo, musica, cores,
odores, temperatura e
limpeza.

Ha um trabalho cuidadoso
com o interior das lojas
desde uma boa iluminagio
até uma limpeza
impecavel passando por
uma radio interna propria.

A empresa ndo trabalha
adequadamente o interior
das lojas, que ndo
possuem padronizagdo,
por vezes tém iluminagao
fraca e até com limpeza a
desejar.

O interior da loja € bem
trabalhado e constitui um
diferencial da empresa.

Layout e Design: E
composto por varidveis
como agrupamento de
produtos, fluxo de pessoas
e corredores, moveis €
disposicdo dos check-outs.

%

O layout da loja é pensado
de forma a valorizar a
mulher consumidora. Por
exemplo, a perfumaria
esta na entrada da loja.

*

Novamente a empresa
possui problemas com o
layout de algumas lojas
que possuem corredores
estreitos e equipamentos
defasados.

sk

O layout da loja ¢ muito
bem trabalhado de forma
a transmitir a sensagao de
fartura e bem estar, tdo
importante para essa
populacio.

Decorac¢ao e Material de
ponto de venda: inclui

skokk

Os materiais de ponto de

*

A empresa nao possui

kx

Nao ha um investimento e

displays de ponto de venda e decoragdo sdo padronizag@o em relagdo | utilizagdo consistente de
venda, sinalizagéo, bastante utilizados pela aos materiais utilizados. materiais de ponto de
displays de produtos e empresa. venda. Nao pdde ser
quiosques. observada nenhuma
decoragdo que chamasse a
atencao.
% ko stk

Fatores Humanos:
Caracteristicas dos
funcionarios, uniformes,
densidade e loja cheia.

Provavelmente um dos
principais pontos fracos
em relacdo a ambiente de
loja, uma vez que nio
existem muitos
funcionarios atendendo
nas lojas.

A empresa possui um
grande nimero de
funcionarios atendendo
aos consumidores.

Provavelmente um dos
principais pontos fortes da
loja, que possui uma
grande quantidade de
funciondrios prontos para
atender ao consumidor.

Observacao: Numero de asteriscos indicam desempenho de cada empresa nas varidveis analisadas.
Quadro 3: Modelo de Turley e Chebat adaptado aos casos analisados.
Fonte: Adaptado de Turley e Chebat (2002)

Pelo quadro acima percebe-se como o ambiente de loja ndo é uma prioridade para a
Empresa B. Por outro lado, tanto a Empresa A como a Empresa C tém neste fator um de seus
principais diferenciais, com a diferenga que a Empresa C atua com um niimero muito maior
de funciondrios enquanto a Empresa A possui investimentos mais intensos em comunicagao
visual e decoracdo da loja. Esta diferenga esta estreitamente relacionada com o porte das
empresas.
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o Estratégias de Precos

O discurso das trés empresas analisadas indica a utilizacdo de uma estratégia de EDLP
(Everyday Low Price), em que se privilegia oferecer consistentemente pregos baixos em
detrimento de promogdes pontuais. Esse discurso ¢ mais forte nas empresas de menor porte
que inclusive possuem em seus slogans frases que remetem a essa estratégia como “Qualidade
e preco baixo todo dia” (Empresa B), ou entdo, “Preco baixo todo dia” (Empresa C). No
entanto, as visitas ao ponto de venda, a andlise dos tabloides e da comunicacdo dessas
empresas, indica a forte utilizacdo de promog¢des, mais coerente com uma estratégia Hi-Lo.

Percebe-se que a estratégia de precos mais agressiva ¢ da Empresa B, que pratica pregos
bastante inferiores aos seus concorrentes (vide Quadro 4). J4 a Empresa A e a Empresa C
possuem pregos compativeis com o mercado, mas ndo sustentam sua estratégia nesta variavel.

Empresa A Empresa B Empresa C

Média 100,0 89,3 101,0

Quadro 4: Shopping de pregcos com 154 itens
Fonte: Elaboragao propria

Este posicionamento das Empresas A e C ¢ coerente com as conclusdes de Parente
(2005) de que “¢ fundamental um prego competitivo, porém mais importante ¢ um ambiente
de loja que indique uma preocupagdo com o bem-estar dos consumidores”. Ou seja, mesmo
para o consumidor de baixa renda € possivel criar uma proposta de valor e uma estratégia que
ndo esteja calcada em precos baixos.

Em relagdo ao crédito, a Empresa A por ser a empresa de maior porte ¢ com melhor
estrutura financeira, possui as melhores condi¢des de pagamento € com isso consegue uma
vantagem em relagdo a concorréncia.

o Estratégias de Produtos

Independente da estratégia adotada pelas empresas que analisamos em nosso estudo,
todas tém grande preocupagdo com a estratégia de produtos e trabalham fortemente a gestao
de categorias. Naturalmente, tal preocupacdo € coerente com o comportamento do consumidor
de baixa renda em relagdo aos produtos que consomem. Nas conversas com os lojistas, eles
ressaltaram que os consumidores de baixa renda tendem a ser fiéis a algumas marcas e que
estas exercem um importante papel de aumentar o sentimento de pertencimento desta
populagao.

Entender estas caracteristicas dos consumidores ¢ essencial para o sucesso de uma loja.
As trés empresas analisadas apontam a estratégia de produtos como um fator critico de
sucesso, ¢ um dos erros praticados por algumas empresas que buscam atender a este segmento
¢ o de comercializar apenas produtos de segunda linha. Este erro também estd baseado no
mito de que este consumidor s6é compra produtos de segunda linha. Na pratica, ele deseja ter a
possibilidade de comparagdo de precos e aquisicdo de marcas lideres. Dai ser essencial a
empresa oferecer uma profundidade adequada de produtos, mesclando marcas lideres com
produtos de pregos inferiores.

Analisando-se os aspectos que devem ser considerados no desenvolvimento das
estratégias de produtos de um varejista temos o seguinte:

* Amplitude e Profundidade: A amplitude e profundidade de produtos t€ém uma
importincia especial para a baixa renda por dois motivos: a) esse consumidor valoriza
a fartura de produto e, portanto, a variedade de produtos ¢ essencial para criar um
ambiente de bem-estar; b) apesar do baixo poder aquisitivo e da maioria das compras
realizadas nas lojas pesquisadas relacionar-se a produtos de segunda linha ou primeiro
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preco, o consumidor de baixa renda quer ter a possibilidade de comparacao de pregos
e aquisi¢do de marcas lideres, principalmente em ocasides especiais. Assim sendo, €
essencial oferecer uma profundidade adequada de produtos mesclando marcas lideres
com produtos de precos inferiores. Todas as empresas estudadas entendem e
trabalham adequadamente essa variavel.

*Preco e Qualidade: Percebe-se uma preocupacdo especial dos varejistas
analisados em relagdo a essa questdo. Tao importante quanto oferecer pregos baixos ¢é
comercializar produtos de qualidade. Isso pdde ser constatado em diversas entrevistas
nas trés empresas em que as pessoas declararam que o consumidor ndo tem muitos
recursos para lazer e que pelo menos quer “comer bem”.

* Marcas proprias e politicas de marcas: Neste ponto o porte da empresa ¢ um
fator de diferenciacdo. Apenas a Empresa A tem condi¢cdes e estrutura capaz de
comercializar produtos de marca propria.

* Importancia ou papel da categoria: As empresas de maior porte conseguem
realizar uma gestao por categoria mais pormenorizada. A Empresa B acredita ser esta
uma fonte de vantagem competitiva, j4 que a empresa avalia cuidadosamente seu mix
de produtos com base nas informagdes de ponto de venda.

o Estratégias de Distribuicdo e Localizacdo

Conforme apontado na revisdo teorica, a estratégia de localizagdo ¢ uma das principais
variaveis a serem contempladas pelas empresas.

A pequena empresa analisada (Empresa C) possui apenas trés lojas e, portanto uma
capilaridade restrita. Assim, estar localizada em pontos de grande fluxo e que permitam a
empresa ser reconhecida como uma loja de vizinhanga de forma a praticar sua vantagem
competitiva de proximidade com o consumidor ¢ essencial.

A Empresa B possui uma estratégia bastante agressiva de localizagdo situando suas lojas
proximas de forma a consolidar sua posicdo no mercado e fortificar sua marca, inibindo a
acdo da concorréncia. O niimero de lojas da empresa permite que ela seja referéncia em sua
regido de atuacio.

J4 a Empresa A consegue uma maior capilaridade e presenca em toda cidade, tendo em
vista o seu porte. No entanto, essa capilaridade faz com que a empresa conviva com diferentes
concorrentes nas diversas areas geograficas.

o Estratégias de Comunicacdo

De todo o composto mercadoldgico, essa € a variavel que estd mais vinculada ao porte
da empresa. Tanto a empresa pequena como a média ndo possuem estrutura e condi¢des para
investir em comunicacdo e por isso limitam suas agdes a tabloides, locugdo em loja e carros de
som.

A Empresa A atua com uma estratégia de comunicagdo mais agressiva. A comunicagao
¢ uma forma utilizada pela empresa de se aproximar do consumidor e contrabalancar o
distanciamento existente decorrente do tamanho da empresa. Além disso, a comunicagdo da
empresa ¢ totalmente guiada pelas pesquisas de mercado, o que legitima maior coeréncia as
suas agdes. Mesmo assim, a empresa acumula uma série de erros em sua comunicacido que
servem de referéncia e aprendizado.

Apesar do baixo investimento em comunicagdo das outras empresas, a marca da loja
ainda desempenha um papel importante na relagdo com o consumidor. E interessante destacar
que, mesmo empresas de menor porte, entendem que a forca de sua marca tem importancia
decisiva junto ao consumidor. E isso ocorre porque este Ultimo prefere as lojas da vizinhanga.
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Assim, ele estabelece relagdes e se identifica com elas e, conseqlientemente, fortalece a marca
da pequena loja. Adicionalmente, essas empresas menores conseguem se diferenciar das
grandes justamente pelo mesmo motivo. Suas marcas estdo mais proximas do consumidor,
que ao sentir-se reconhecido e valorizado acaba por reforgar sua adesdo a marca.

e Anadlise Final

Conforme visto na revisao do conhecimento, uma empresa varejista dispde de varias
alternativas estratégicas. A escolha normalmente depende do modo como ela interpreta a
equagao de valor de seus clientes, que ¢ resultado da relagdo entre beneficios e custos que
cada alternativa estratégica fornece. Fica evidente nos casos analisados que, mesmo que a
estratégia ndo seja formalizada pelas empresas e esteja implicita em sua atitudes, todas as trés
empresas possuem estratégias claras e bem definidas no conceito de Porter, ja que tém uma
posi¢do exclusiva e valiosa, conforme pode ser percebido abaixo:

* A Empresa A adota uma estratégia de diferenciacdo e constrdi sua posi¢do exclusiva
utilizando-se de sua estrutura, que permite a empresa investir muito mais intensamente
em comunica¢do e em infra-estrutura para as lojas, sendo assim uma das empresas
mais capilarizadas e com uma das maiores vendas no segmento de baixa renda.

* A Empresa B adota uma estratégia de lideranca de custos a partir de uma estrutura
enxuta, que a possibilita praticar os menores pregos dentre os casos analisados. A
empresa realiza também uma andlise constante do mix de produtos que busca atender
as necessidades do consumidor de encontrar tanto produtos de marcas lideres
desejadas em algumas ocasides como produtos de primeiro pre¢o que permitem ao
consumidor realizar suas compras com todas as suas restricdes orcamentarias. Além
disso, a empresa construiu uma boa relagdo com o consumidor e reforcou sua imagem
de precos baixos através de uma estratégia de localizagdo muito bem articulada que
por um lado estreitou o relacionamento com o consumidor criando uma imagem forte
junto as comunidades em que atua e por outro lado dificultou a abertura de lojas pelos
concorrentes que viram os espagos disponiveis naquelas regides diminuidos.

e A Empresa C por ser uma pequena empresa adota uma estratégia de enfoque, mais
precisamente de enfoque em diferenciacdo. Ela ndo possui estrutura e capital para
investimentos em comunica¢do ou mesmo em estrutura fisica e também tem um poder
de barganha limitado em relacdo aos fornecedores. Por isso, a empresa, mesmo que
intuitivamente, busca uma posi¢do exclusiva e valiosa através de um atendimento
diferenciado e de um cuidado especial no ambiente de loja que ¢ organizado de forma
a tornar a compra uma experiéncia agradavel e com uma sensagdo de fartura,
consoante com as caracteristicas dos consumidores de baixa renda.

5 Conclusoes

A adocao da melhor estratégia no mercado varejista de baixa renda deve ser coerente
com a estrutura e porte da empresa. Identificamos trés estratégias distintas, mas que atraem o
consumidor de baixa renda.

A primeira esta relacionada com a estratégia genérica de Porter de lideranga de custo,
em que se oferece precos bastante competitivos ao consumidor em um ambiente mais
despojado, com poucos servicos, e baixos investimentos em visual merchandising e
comunicagdo. A segunda ¢ coerente com a estratégia genérica de Porter de diferenciacao.
Neste caso, 0s pregos ndo sao tdo competitivos, mas por outro lado o ambiente de loja € muito
mais agradavel e a empresa oferece servicos agregados e um atendimento diferenciado. A
terceira estratégia identificada ¢ a de enfoque e ¢ utilizada pela empresa de pequeno porte
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analisada e apesar de muito similar a estratégia de diferenciacdo apresenta caracteristicas
distintas na configuracdo de seu composto mercadologico.

As trés estratégias conseguem obter sucesso no mercado de baixa renda e sustentam-se
em premissas diferentes. A primeira consubstancia-se na crenca de que o limitado orgamento
da populacdo de baixa renda exige que ele faca uma compra mais racional com o prego
exercendo um papel chave na defini¢do da loja escolhida. A segunda estratégia baseia-se no
fato de que, mesmo o consumidor tendo renda limitada, valoriza alguns beneficios oferecidos
como variedade de produtos, relacionamento préximo e de confianga, bem como um ambiente
agradavel e com um atendimento que o valorize. J4 a terceira estd vinculada ao conhecimento
das necessidades da populacdo e na construcdo de um relacionamento proximo com este
consumidor.

Neste sentido, empresas que adotam uma estratégia com énfase na diferenciacdo e de
enfoque na diferenciacdo precisam compreender de forma mais profunda, mesmo que de um
modo informal e intuitivo, os héabitos, costumes, valores e personalidade dos consumidores. A
atratividade da alternativa estratégica adotada vai depender da configuracdo da equacdo de
valor dos consumidores que ¢ funcdo de sua percep¢do da relacdo entre beneficios e custos.
Entender essa equagdo ¢ essencial para o sucesso de uma empresa varejista.

Interessante notar como a empresa de pequeno porte (Empresa C) consegue ser bem
sucedida e criar uma posi¢ao consolidada em sua regido de atuagdo mesmo com a entrada de
grandes redes, indicando a possibilidade de o pequeno varejo criar uma vantagem competitiva
em relag@o aos concorrentes de grande porte.

Tendo em vista o carater qualitativo desse estudo ndo ¢ possivel efetuar generaliza¢des
em relacdo aos seus achados. O estudo de caso permite um entendimento aprofundado da
realidade de algumas empresas em determinado momento historico, porém nao ¢ adequado
para a realizagdo de generalizagdes. Nesse sentido, o fato de trabalhar apenas na cidade de
Sdo Paulo também limita as conclusdes do estudo, j& que outras cidades e estados podem ter
realidades bastante distintas. Deve-se ressaltar também que este estudo limitou-se em avaliar
as estratégias das empresas de apenas um setor e sob a Otica de seus dirigentes e da
observacdo direta dos autores. Importante também seria a investigagdo de como essas
estratégias sdo percebidas pelo consumidor e a distdncia existente entre o discurso dos
administradores ¢ a percep¢do do consumidor. Essas questdes poderiam ser abordadas em
estudos futuros.

Notas:

' IBGE (2002-2003)
" Alguns dados das empresas foram alterados para ndo revelar sua identidade, porém sem comprometer a analise
dos resultados.
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