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RESUMO

Impulsionado pelo fenbmeno da humanizacdo dos animais de estimacéao, o
mercado de petshop no Brasil tem obtido destacado desempenho econdémico na
ultima década. Dominado anteriormente por empresas de bairro, atualmente, temos
acompanhado um processo de expansdo de grandes redes varejistas em todo
territério nacional. Portanto, a presente pesquisa se propde a analisar quais sao
estratégias de sobrevivéncia dos petshops de bairro diante desse cenario. O
conceito de estratégia foi abrangido pela ética dos pensadores da Escola de Design.
No que se refere a procedimentos metodoldgicos, o trabalho realizou um estudo de
multiplos casos, através de entrevistas com trés empresarios do setor pet da cidade
de Porto Alegre. A pesquisa, a qual serve como fonte de conhecimento para
empreendedores do mercado de petshop, evidenciou as tendéncias e alternativas
mercadoldgicas para o segmento, além das principais estratégias de sobrevivéncia,
a exemplo da necessidade de proporcionar um atendimento altamente qualificado,
caracterizado por uma relacdo de personalizagdo e individualizagdo das

necessidades de cada cliente.

Palavras-chave: estratégia, varejo, petshop, estratégias de sobrevivéncia



ABSTRACT

Driven by the phenomenon of the humanization of pets, the petshop market in Brazil
has achieved outstanding economic performance in the last decade. Previously
dominated by neighborhood companies, we are currently following a process of
expansion of large retail chains throughout the national territory. Therefore, this
research proposes to analyze what are the survival strategies of neighborhood
petshops in this scenario. The concept of strategy was covered by the perspective of
thinkers from the School of Design. With regard to methodological procedures, the
work carried out a study of multiple cases, through interviews with three
entrepreneurs from the pet sector in the city of Porto Alegre. The research, which
serves as a source of knowledge for entrepreneurs in the petshop market, highlighted
trends and market alternatives for the segment, in addition to the main survival
strategies, such as the need to provide highly qualified service, characterized by a

relationship of personalization and individualization of the needs of each client.

Key words: strategy, retail, petshop, survival strategies
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos, o mercado de Pet Shop tem apresentando numeros muito
expressivos no cenario econémico brasileiro. Segundo pesquisa do SEBRAE, em
2020 — ano em que vivenciamos o inicio da pandemia da Covid-19 e, por
consequéncia, quedas bruscas nos indicadores da economia mundial - o mercado
pet brasileiro foi na contramdo da crise e atingiu uma posicdo de destaque:
ultrapassou a marca de R$ 40 bilhdes de faturamento e passou a ser o segundo
maior mercado pet do mundo, atras apenas dos Estados Unidos. E valido ressaltar

que:

Um Pet Shop € uma loja que vende produtos e servigos voltados
para animais domésticos, que vao desde a venda de racoes,
coleiras, brinquedos, medicacbes e podem incluir servicos de
hospedagem de animais e atendimento veterinario. (SEBRAE, 2020).

A expansao desse segmento esta relacionada ao fenbmeno de humanizagao
dos animais domeésticos (os quais passaram a ser chamados carinhosamente de
pets). Como efeito disso, nas ultimas décadas, as familias passaram a identificar os
animais de companhia como verdadeiros filhos. Para ilustrar essa mudanca de
comportamento, Sergio Zimmerman, um dos fundadores da Petz (a maior varejista
do mercado pet brasileiro) afirmou que: “Em meados dos anos 1980, cachorro sé
tomava remédio de gente.” (SEBRAE, 2020). De |a para ca, as taxas de natalidade
diminuiram, as familias comegcam a ter filhos mais tarde e os pets literalmente
passaram a ocupar um espaco dentro dos lares, através de uma relacdo de afeto,
carinho e companheirismo. Segundo a Associagdo Brasileira da Industria de
Produtos para Animais de Estimagao (ABINPET, 2022), atualmente existem mais de
140 milhdes de pets no Brasil, sendo a maioria caes (55 milhdes), aves (37 milhdes)
e felinos (25 milhdes). Considerando que os animais passaram a ser tratados como
integrantes da familia, o perfil de consumo de seus donos esta cada vez mais
abrangente: sdo despendidos gastos de forma recorrente com alimentagéao,
embelezamento, saude, entretenimento e comportamento. Além disso, a exigéncia

pela qualidade e inovacao desses produtos também é constatada.



Para melhor entender o mercado pet, a ABINPET afirma que o setor pode ser
dividido em quatro segmentos: petfood (venda de alimentos), petserv (servigos como
banho e tosa, creche, hospedagem, adestramento, passeios, etc.), petcare (venda
de acessorios, produtos de beleza e equipamentos) e petvet (servigos veterinarios —
consulta, internagado, procedimentos cirurgicos, procedimentos clinicos, exames — e
venda de medicacgdes). Segundo reportagem do site CNN (2022), o segmento
petfood é responsavel por puxar mais da metade do faturamento do mercado pet.
Em 2021, quando este mercado, através de um crescimento de 27% em relagao a
2020, alcangou a marca de R$ 51,7 bilhdes de receita, a comercializagdo de
alimentos pet (em sua grande maioria ragdes) representou R$ 28 bilhdes (55% do
faturamento total do setor). Isso se deve ao fato da alimentacdo estar altamente
atrelada a qualidade e a longevidade da vida dos pets; atualmente, as racbes
possuem um portfélio enorme e variado, com diversas categorias e subtipos,
conforme a idade, o porte, a raga, o nivel de atividade fisica, o tipo de pelagem,
entre outras caracteristicas de cada animal. A outra fatia do faturamento do setor
ficou bem dividida entre os demais segmentos, os quais todos tiveram crescimentos
em relagdo ao ano anterior.

Concomitantemente a consolidagdo desse mercado, podemos perceber nos
ultimos anos uma mudanga em relacdo ao perfil das organizagées que dominam
esse setor. A CVA Solutions (empresa de consultoria e pesquisa de mercado)
constatou em 2021 que o mercado pet esta tendo um aumento do predominio de
Megastores Nacionais, enquanto as petshops de bairro estdo em declinio. A
pesquisa realizou entrevista com mais de cinco mil consumidores e apontou que em
2013 apenas 12% dos consumidores tinham preferéncia por comprar e realizar os
servicos do seu pet em grandes redes e, em 2022, esse indice ja chega a 20%.
Esses dados mostram que a grande fatia do mercado ainda € absorvida pelas lojas
de bairro, porém existe uma tendéncia das megastores nacionais passarem a
controlar o mercado.

Ha alguns anos, a perspectiva de avango de grandes players no mercado ja
era vista como uma tendéncia. Segundo reportagem do Jornal Folha de S&do Paulo
“A baixa concentragdo do mercado pet no Brasil, dominado por lojas de bairro, indica
que ha espago para aumento das grandes redes” (OLIVEIRA, 2016). De fato, essa
previsdo tem sido constatada. A Petz, maior varejista do mercado pet, chegou a

marca de 200 lojas espalhadas por todo o Brasil no ano passado. Um indicativo



desse crescimento acelerado é registrado pelo site Mercado e Consumo (2022):
“Com a unidade de Rio Grande, a Petz bate o seu proprio recorde em inauguragoes,
atingindo 47 novas lojas abertas nos ultimos 12 meses.” Além disso, também ocorre
a presenca de outra grande rede, a Cobasi, a qual fechou o ano anterior com 188
unidades em todo o territorio brasileiro.

Diante do avango constatado das grandes redes varejistas no mercado
brasileiro de animais domésticos, o problema de pesquisa, contextualizado na
realidade local de Porto Alegre, é formulado da seguinte maneira: quais as
estratégias de sobrevivéncia adotadas pelos petshops de bairro para se manterem

competitivos no mercado em questdo?

1.1 OBJETIVOS

Os objetivos da pesquisa serdo divididos em objetivos gerais e especificos,

conforme listados abaixo:

1.1.1 Objetivo Geral

Identificar quais sao as estratégias de sobrevivéncia utilizadas pelos petshops

de bairro diante do cenario de expansao das grandes redes de varejo.

1.1.2 Objetivos Especificos

- Identificar a expansao das grandes redes de varejo no mercado pet nos
ultimos anos;

- Compreender como o avango dos grandes varejistas impacta os negdécios
das petshops de bairro.

- Verificar as perspectivas futuras dos empresarios regionais em relagédo ao

mercado pet.

1.2 JUSTIFICATIVA

A pesquisa €& relevante por retratar um mercado em plena expansao

socioeconémica, com impactos significativos no PIB brasileiro e nas interagdes
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sociais, reinventadas ultimamente pela humanizagdo dos animais domeésticos. Além
disso, servirda como fonte de conhecimento e insights para empreendedores que
desejam ingressar no mercado pet e para as micros, pequenas e médias empresas
que ja sao atuantes no setor.

Segundo reportagem da revista Exame (Dias, 2022), devido ao destacado
desempenho econdmico do mercado pet e a expectativa de crescer mais 70% o
volume de vendas até 2026 no Brasil, o numero de microempreendedores
individuais (MEls) no setor de petshop cresceu 46% no ano passado.
Concomitantemente, o ingresso de micro e pequenas empresas neste mercado
também expandiu de forma exponencial. (DIAS, 2022)

Tendo em vista que o presente trabalho ira abordar estratégias de
sobrevivéncia de empresas de pequeno porte, 0 seu conteudo possui também a
pretensdo de ser util para pequenos empreendedores dos mais variados segmentos,
afinal a interpretagédo das estratégias pode ser adaptada por empresarios que atuam
em outros setores, servindo de apoio na gestdo dos seus negodcios. Segundo
SEBRAE (2020), as microempresas e as empresas de pequeno porte estdao no topo
do ranking da mortalidade das firmas no Brasil. Aléem da dificuldade de acesso a
créditos de capital de giro, os problemas relacionados a gestdo também foram
apontados como principais fatores para o encerramento das atividades dessas
organizagbes. Em contrapartida, conforme SEBRAE (2022), as pequenas empresas
representam 30% do PIB brasileiro, impactando profundamente a geragdo de
empregos e a producdo de riqueza em nosso pais.

Portanto, a presente pesquisa, que dissertara sobre a sobrevivéncia de
negocios de bairro no mercado de petshops, serve como uma fonte de
conhecimento relevante no auxilio a manutengdo de pequenos negocios em geral.
Além disso, através de uma otica mais especifica, a tendéncia de concentragao de
mercado no setor de petshops pode ser encarada como uma preocupagao de fundo
social e econbmica, visto a quantidade expressiva de pequenos e médios
empreendedores que possuem como principal fonte de renda suas empresas
atuantes no setor.

Esse trabalho também pretende entregar um conhecimento unico, visto que
nao foram verificadas respostas a problematica central da pesquisa em outros

projetos académicos ja realizados.
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2 REVISAO TEORICA

Essa secdo busca estabelecer as bases tedricas que fundamentam a
pesquisa. Dito isso, revisitaremos elementos conceituais que ajudam a definir e a
operacionalizar a nogao de estratégia.

Na area da administracdo, esse conceito é trabalhado por muitos autores e,
consequentemente, isso impacta em visdes diferentes sobre o seu entendimento
tedrico. Existem, no minimo, dez escolas de pensamentos distintas sobre gestao
estratégica. Porém, apesar de algumas discordéncias, percebem-se algumas
premissas basicas que sdo de entendimento comum de todos os autores. Talvez, a
principal delas seja a de que estratégia nunca pode ser vista apenas da ética interna
da organizagao; para definir a melhor estratégia é necessario também analisar o
meio externo, levando em consideragdo os concorrentes, os fatores politicos e
econdmicos, a relagao com os fornecedores, etc.

A seguir, sera apresentada uma breve revisao referente as dez escolas de

pensamento estratégico:

2.1 ESCOLA DO DESIGN

O modelo surgiu em meados de 1950 por estudiosos norte-americanos,
Chandler e Selzinick, na Califérnia e teve sua consolidagdo nos anos 60 através da
publicacdo de seu texto base pelo Grupo de Administracdo de Harward Bussines
School, nos Estados Unidos.

A Escola de Design apresenta a elaboragao da estratégia como um processo
de concepcdo, através da anadlise e combinacdo do ambiente interno com o
ambiente externo. A estratégia da organizagdo € desenhada (design) em busca do
melhor ajuste entre esses dois ambientes; ou seja, entre as capacidades e
competéncias da empresa e as oportunidades e ameacgas presentes no ambiente de
negocios. Sendo assim, para que uma organizagdo possa realizar essa analise, a
escola trouxe uma ferramenta muito difundida no ambiente empresarial e
académico, a Matriz SWOT.

Essa matriz é dividida em quatro quadrantes, em que o estrategista principal

da organizagao (lider principal), possivelmente junto a sua equipe de alta geréncia,
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elenca as principais forgas (strengths) e fraquezas (weakenesses) — relacionadas ao
meio interno — e as oportunidades (opportunites) e ameacgas (threats), associadas
aos fatores de fora da organizagcédo. No livro base dessa escola, seu autor, Kennet
Andrews (1987), aponta que a analise do meio externo deve trazer como reflexao
uma resposta ao questionamento de como as mudangas previsiveis no contexto
social, politico e macroeconémico poderao afetar a empresa.

Além da analise da matriz SWOT, a teoria aponta outros dois fatores
importantes no processo de formulagao da estratégia: os valores gerenciais (crengas
e preferéncias daqueles que lideram a organizagao) e as responsabilidades sociais
(relacionadas com a ética da sociedade em que a empresa opera).

Através desse processo de analise, sdo elencadas diversas estratégias
alternativas e, entdo, a organizagao deve optar pela melhor. Para isso, o modelo
aponta quatro pontos a serem avaliados para validar a escolha da estratégia mais
adequada. S&o eles: consisténcia (os objetivos ndo podem ser inconsistentes),
consonancia (a estratégia deve ser adaptada ao meio externo), vantagem (necessita
criar uma vantagem competitiva no meio de atuagido) e viabilidade (ndo pode
sobrecarregar os recursos disponiveis). A partir da escolha da melhor estratégia,
finalmente ela passa a ser implementada na organizagao.

Apesar de minucioso, a Escola de Design ressalta a importancia de manter as
estratégias claras, simples e especificas. E relevante salientar o fato de que o
processo de formacédo de estratégia pela ética dos pensadores da escola nao é
formal, pois se trata de uma acdo criativa, livre, associada ao oficio de um
profissional de design.

Para finalizar a compreensao desse modelo, vale ressaltar que ele possui
algumas premissas basicas, as quais podem ser listadas: processo deliberado de
pensamento consciente (ou seja, prevalecimento da razdo perante a emogao;
decisbes devem ser tomadas de forma calculista, baseada em fatos e numeros);
responsabilidade do executivo principal (teoria coloca a figura de um unico
estrategista, o administrador que esta no topo da piramide organizacional); as
estratégias devem ser unicas (sdo individualizadas, conforme cada negdcio, cada
empresa); devem ser explicitas - de facil entendimento por todos da equipe.
Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 42) “praticamente todos os

autores desta escola acreditam que as estratégias deviam ser explicitas para quem
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as faz e, se possivel, articuladas de forma que os outros membros da organizagéo

possam compreendé-las.”

2.1.1 Escola do Planejamento

A Escola do Planejamento originou-se no ano de 1965, através da publicagao
do seu livro mais influente — Corporate Strategy, de Igor Ansoff. A teoria difundiu-se
muito a partir da década de 70, através da publicagcdo de diversos artigos
académicos.

Utiliza um processo de criacdo de estratégia semelhante ao da Escola de
Design, porém se difere por ser um processo estritamente formal, documentado e
altamente controlado por burocracias da alta gestdo da organizagédo. Grande parte
do sucesso da Escola de Planejamento logo na sua origem se deve a essa
caracteristica de formalidade, visto que se trata de uma particularidade que vai de
encontro com o perfil do meio organizacional.

Segundo Mintzberbg (2010, p. 63) “as estratégias devem resultar de um
processo controlado e consciente de planejamento formal, decomposto em etapas
distintas, cada uma delineada por checklists e apoiadas por técnicas”.

A escola de planejamento contribui com o desenvolvimento de conceitos
como objetivos, metas, criagdo de valor, planos operacionais, entre outros muito
difundidos no ambito empresarial. (Mintizbertg, 2010).

A elaboracdo da estratégia através da otica da Escola do Planejamento tem
como primeira etapa a definigdo de objetivos, os quais geralmente sdo quantificados
por meio de numeros, transformando-se em metas. Apds isso, segundo Mintzberg
(2010, p. 61) sao realizadas analises (auditorias) dos meios internos e externos,
assim como ocorre na Escola de Design. A auditoria externa € muito baseada em
previsdes futuras. “Os planejadores ha muito se preocupam com essas previsdes,
porque se ndo podem controlar o ambiente, a incapacidade para prever, significa a
incapacidade para planejar” (MINTZBERG, 2010, p. 61). Portando, prever e
preparam sao duas acdes que marcam o modelo de pensamento dessa escola.

Posteriormente, é realizado o estagio de avaliagdo das estratégias, através de
diversas técnicas, como calculo de retorno, avaliagao de risco, calculo de valor para
os acionistas, etc. (MINTZBERG, 2010, p. 61).
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Por ultimo, temos a etapa de operacionalizagdo da estratégia, a qual é
caracterizada por excesso de controle, através de planos operacionais (que
englobam orgamentos, objetivos, programas e micro estratégias). “E preciso
programar nao so6 as etapas do processo, mas também o cronograma o cronograma
segundo o qual elas s&o executas.” (MINTZBERG, 2010, p 62).

2.1.2 Escola do Posicionamento

A Escola do Planejamento obteve ampla participacdo de Michel Porter,
considerado um dos nomes mais influentes no tema. Diferentemente das escolas
citadas anteriormente, em que o processo de criagdo estratégica ndo havia limites,
neste modelo ha poucas opg¢des aceitaveis de estratégia. Elas sado genéricas,
padronizadas, de forma que cada organizagdo deve se posicionar no mercado
conforme a opgado que se adequar melhor ao mercado de atuagdo e a sua
configuragédo interna. Segundo Mintzberg (2010, p 83), em seu livro “Sarafi de
estratégias”

Dispensando assim uma premissa basica da escola de design — de que as
estratégias devem ser unicas e sob medida para cada organizacdo — a escola do
posicionamento foi capaz de criar e aperfeicoar um conjunto de ferramentas analiticas
dedicadas a ajustar a estratégia correta as condicdes vigentes

Dessa forma, as estratégias genéricas da Escola de Planejamento sao:

- Lideranga em custos: muito utilizada por empresas varejistas. Aqui, o foco &
barganhar menores pregos de custo de mercadoria junto aos fornecedores
justificado por um alto volume de compras para executar um prego de venda mais
competitivo e, consequentemente, ganhar mais mercado.

- Diferenciacao: muito utilizada por empresas prestadoras de servigo. O foco
em questao é obter valor na visdo do cliente através de qualidade e inovagao.

- Nicho: nessa opcgao de estratégia genérica, a empresa optar por trabalhar
em um nicho de mercado novo ou com pouca concorréncia, fugindo da disputa por
precos.

Apos definir o tipo de estratégia que se adequa melhor a sua situagao
mercadoldgica, a empresa deve defender a sua posi¢ao no mercado contra os seus

concorrentes.
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2.1.3 Escola do Empreendedorismo

A Escola do Empreendedorismo definiu a criagao de estratégia como um
processo visionario, totalmente atrelado a experiéncia, ao know how e a visao do
lider. “A perspectiva € menos coletiva ou cultural, como em algumas das escolas
a serem discutidas, e mais pessoal — é obra do lider” (MINTZBERG, 2010).

Nessa escola, a estratégia é vista como uma busca incessante por
oportunidades, sempre através da visdo do empreendedor, o qual seria o guia do
motor do capitalismo.

Pode-se definir uma semelhanga com a Escola de Design, através da
premissa de atrelar a formulagao da estratégica ao processo mental do executivo
principal. Porém, segundo Mintzberg (2010, p 128) “a escola de design nao
conseguiu formar um culto em torno dessa lideranga”. O modelo de pensamento
da visdo empreendedora foca na intuigdo, no julgamento e na sabedoria do lider,
enquanto os pensadores do Design focaram mais em uma estrutura conceitual e
nao nos elementos mais intangiveis e pessoais do empreendedor.

Diferente da Escola de Planejamento, o processo da criagdo da estratégia
€ muito mais flexivel, afinal ele ndo surge de uma estrutura altamente controlada
por listas de agdes, orcamentos, cronogramas e técnicas de validagdes, mas de
um processo de visao do lider. “Fiel ao seu rétulo, a visao tende, com frequéncia,
a ser mais uma espécie de imagem do que um plano plenamente articulado (em
palavras e numeros).” (MINTZBERG, 2010, p. 128).

A Escola Empreendedora teve sua origem na Economia. O empreendedor
ja possuia uma figura importante na Teoria Econdmica Neoclassica e também na
Teoria do Oligopdlio, porém a sua relevancia ficava estrita a agcao de definir
precos e quantidades a serem produzidas. (MINTZBERG, 2010, p. 129). Karl
Marx foi um dos economistas que criticava essa importancia limitada dada aos
empreendedores, visto que ele evidenciava o fato de serem agentes de
mudangas econdmicas e tecnoldgicas, apesar de também criticar o impacto
causado na sociedade em geral por eles. Mas, foi Joseph Schumpeter, autor da
Teoria do Ciclo Econdmico (1934), que colocou a figura do empreendedor em
eminéncia. “Para Schumpeter, o empreendedor ndo € necessariamente alguém
que investe o capital inicial no negdcio ou inventa o novo produto, mas sim a

pessoa com a ideia do negocio.” (MINTZBERG, 2010, p. 129). Através dessa
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Otica, é essa acdo tipica do empreendedorismo que mantém o capitalismo em

movimento.

2.1.4 Escola Cognitiva

A Escola Cognitiva pretende estudar a mente do estrategista. Entende o
processo de criagcao de estratégia como um fator mental. Segundo Mintzberg (2010,
p. 146) “esse é o trabalho da escola cognitiva: chegar ao que esse processo
significa na esfera da cognigdo humana, utilizando, em especial o campo da
psicologia cognitiva”.

Nos ultimos 15 anos, a Escola Cognitiva tem atraido muitos pesquisadores,
curiosos por entender a mente dos executivos estrategistas. A Escola Cognitiva
surgiu em 1990, inspirada na Teoria Comportamentalista de Hebert Simon (1947),
um cientista politico atuante na area de psicologia aplicada ao campo da
administracdo. Em 1978, Simon ganhou o Prémio Nobel de Economia; em sua
teoria, ele concebe o mundo como algo profundamente complexo e o ser humano,
em comparagao, é racionalmente limitado, n&do conseguindo otimizar o seu ato de
processar informagdes, de forma que o processo de tomada de decisbes nao é
puramente racional.

A Escola utiliza o principio de que os estrategistas sao, em geral, autodidatas.
(MINTZERG, 2010, p.146). Ou seja, o conhecimento e o processo de como pensar
sao ocasionados a partir das experiéncias diretas que foram vivenciadas por eles. A
teoria compreende que os estilos cognitivos dos estrategistas sdo variados, podendo
mesclar diferentes caracteristicas no ato de tomada de decisdo. Dentre esses perfis
levam em consideragdo dimensdes opostas como: extroversdo (informagdes
energizadas pelo mundo exterior) e introversdo (informag¢des energizadas pelo
mundo que ha na mente de cada pessoa); sensacédo e intuicdo; pensamento e
sentimento; julgamento e percepgdo. Segundo Mintzberg (2010, p.154) as
combinacgdes dessas caracteristicas levam a 16 tipos cognitivos possiveis.

Por fim, pode-se concluir que a Escola Cognitiva percebe a criagdo de
estratégia como um processo mental complexo, onde os individuos processam as
informacdes vinda do ambiente de forma parcialmente racional, com acao, também,

do seu viés individual.
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2.1.5 Escola do Aprendizado

A Escola do Aprendizado percebe a criagdo de estratégia como um processo
emergente. Segundo os seus pensadores, os gerentes, lideres de uma organizagéo
desenvolvem o seu know how conforme as suas experiéncias vividas e, através
dessa relacdo de aprendizado constante, elaboram estratégias com mais
assertividade. Além disso, € primordial que todos os membros da equipe assimilem
0s novos conhecimentos e reflexdes expostas apds os fatos vivenciados por toda
empresa;

Segundo Mintzberg (2010, pg. 171) “as estratégias emergem quando as
pessoas, algumas vezes atuando individualmente, mas na maioria dos casos
coletivamente, aprendem a respeito de uma situacéo tanto quanto a capacidade da
sua organizagao de lidar com ela”.

A Escola do Aprendizado diverge dos pensadores mais tradicionais (como os
do Design e do Planejamento, por exemplo), os quais atribuiam a criagdo da
estratégia exclusivamente ao executivo principal ou aos mais altos niveis gerenciais,
sugerindo que a estratégia pode ser formada por qualquer individuo dentro da
organizagdo. Ou seja, esse modelo de pensamento percebe que muitas vezes um
movimento estratégico origina-se em acgdes operacionais € nao em salas de
diretoria. Segundo Mintzberg (2010, p 177), o foco dos vendedores de uma empresa
em relagdo a um produto em detrimento de outro, pode mudar a posigao estratégica
da organizagao.

Dessa forma, a processo de formulagédo estratégica se da por um processo
participativo dentro das organizag¢des. Ou seja, a medida que a empresa passa a
lidar com um determinado problema, os individuos unem os seus esforgcos para
resolvé-lo e, em conjunto, adquirem um conhecimento por meio dessa experiéncia.
“A interacao de rotinas estabelecidas com situacbes novas € uma importante fonte
de aprendizado” (MINTZBERG, 2010, p. 183).

Por fim, a Escola do Aprendizado defende que as iniciativas estratégicas,
muitas vezes, podem ser desenvolvidas em ag¢des operacionais, no fundo da
hierarquia organizacional, e, entdo, sdo observadas por gerentes intermediarios que

as levam para os seus superiores, oficializando a formagéao da estratégia. “Tudo isso
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depende da iniciativa e das aptiddes das pessoas que atuam na base da hierarquia
corporativa como empreendedores internos.” (MINTZBERG, 2010, p. 184).

2.1.6 Escola do Poder

A Escola do Poder vislumbra a formulagdo de estratégias como um fator
diretamente associado a um processo de negociagdo, com influéncias politicas. “A
escola do poder abre o jogo e caracteriza a formagdo de estratégia como um
processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para negociar
estratégias favoraveis a determinados interesses” (MINTZBERG, 2010, pg. 219)

Conforme os principios do modelo, a concepcédo de poder vinculada com a
criacdo estratégica seria divida em poderes micro (disputadas internas dentro da
empresa, entre setores e departamentos, por exemplo) e macro (entre membros da
organizacdo e agentes externos, como em relagbes com o0 governo ou
fornecedores).

Da mesma forma que a Escola de Posicionamento considera as estratégias
como posi¢des genéricas, a Escola do Poder as considera como posi¢des politicas.
Vale ressaltar que o termo “politico”, dentro do pensamento da escola em questao, é
considerado, segundo Mintzberg (2010, p. 224), toda exploragdo do poder que vai
além do econdmico, como aliancas cooperativas ou até mesmo formacgdes de carteis
para subverter a concorréncia (este segundo, de forma ilegitima).

Apesar da relacdo de poder e politica sempre ter existido dentro das
organizagbes, a literatura académica dessa escola de pensamento é restrita,
contando com algumas publica¢des no final dos anos 70, nos Estados Unidos.

A Escola do Poder utiliza da premissa que os executivos, assim como
qualquer outro ser humano, possuem sonhos, crencas, temores, ciumes e interesses
e, assim, nao tomam suas decisdes apenas por uma otica racional e, estritamente,
leal. Partindo desse principio, a teoria da escola acredita que ndo é possivel as
organizagbes implementarem estratégias O6timas, pois sempre havera alguma
influéncia politica no percurso, devido a interesses e influéncias de cunho pessoal.
‘Introduza qualquer forma de ambiguidade - incerteza ambiental, metas
concorrentes, percepg¢des variadas, escassez de recursos — e a politica surge.”
(MINTZBERG, 2010, p. 226).



19

Portanto, a Escola do Poder também n&o relaciona a formulagao estratégica a
figura do executivo principal, vista que esse processo possui influéncia de diversos
grupos econdmicos, os quais atuam conforme os seus interesses, dentro das

organizacgoes;

2.1.7 Escola cultural

Pode-se afirmar que a Escola Cultural possui principios opostas a Escola
do Poder. Afinal, nesse modelo o foco é o coletivo, ao invés do individuo ou um
grupo seleto. “Enquanto uma lida com a influéncia de politicas internas na
promog¢ao de mudangas estratégicas, a outra se preocupa em grande parte com
a influéncia da cultura na manutencao da estabilidade estratégica” (MINTZBERG,
2010, p.197).

Na Escola Cultural, a estratégia faz parte de um contexto de interagcéo
social, baseado nas crencas e valores compartilhados pelos membros da
organizacgao. A cultura da empresa é enraizada, forte, amplamente difundida pelo
grupo.

Através do ponto de vista antropoldgico, a cultura estd em tudo: na
sociedade em geral, na comida, na musica, no dialeto, nos costumes e, também,
nas organizagdes. Ela seria aquilo que diferencia uma nagdo da outra, por
exemplo, e, da mesma maneira, uma empresa outra. Sendo assim, €& logico
pensar que ela também faz parte do processo de formacgao estratégico. Segundo
Mintzberg (2010, p. 252) assim como o poder causa fragmentag&o dentro de uma
estrutura organizacional, a cultura age da maneira oposta; ou seja, ela atua de
forma a integrar individuos diferentes dentro de uma entidade denominada
organizagao.

A tematica envolvendo cultura no campo da administragdo surge nos anos
80, através da operagdo de empresas industriais japonesas, as quais imitavam
as técnicas operacionais das organizagdes norte-americanas, porém organizam e
executavam as tarefas de forma totalmente distinta. (MINTZBERG, 2010, p. 252).
Através de uma cultura baseada em espirito colaborativo entre as equipes — o
qual remetia inclusive o modo servil dos samurais japoneses — e em extrema

qualidade dos produtos entregues, o Japao passou a assumir o comando dos
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mercados internacionais, através da criacdo de uma reputacdo de muita
confiabilidade dos seus servigos (ARAUJO, 2019).

Sendo assim, a Escola Cultural determina que a cultura representa as
tradicoes, a historia, os simbolos de uma organizagdo. Ela atua inclusive no
campo inconsciente dos colaboradores, impondo como agir em determina
situacdo, influenciando diretamente no processo de criagcdo e manutencido das

estratégias.

2.1.8 Escola Ambiental

Através da dtica da Escola Ambiental, o ambiente € um ator; é o agente
central o qual determina as estratégias de uma empresa. Dessa forma, a criagao
estratégica € um processo reativo, pois a organizagdo reage aquilo que esta
sendo imposto pelos fatores de fora. “A lideranga, assim como a organizagao,
torna-se subordinadas ao ambiente externo” (MINTZBERG, 2010, p. 254)

Logo, quanto mais dindmico o ambiente estiver, mais a empresa precisa
estar atenta as mudangas para reagir rapidamente, formulando novas
estratégias. Através dessa percepcgdo, os pensadores da Escola Ambiental
consideram as organizagdes e 0s seus estrategistas como atores passivos, visto
que eles estdo sempre precisando reagir as ag¢des desse outro ator, o qual
estabelece as novas necessidades: o ambiente. (MINTZBERG, 2010)

Vale ressaltar que o ambiente estava presente também nas outras escolas
do pensamento estratégico. Através da visdo do Design e do Planejamento ele
atuava como um fator externo a ser profundamente avaliado para a determinacao
das estratégias. J4 na Escola do Posicionamento, ele ja atua de forma mais
afirmativa, determinando a posigdo em que cada organizagao estava inserida no
mercado. A diferenga € que, na Escola Ambiental, ele passa a ser figura principal
para a formacgao estratégica. Considera-se ambiente tudo aquilo que esta além
da organizagao. (MNTZBERG, 2010).

Segundo premissas da Escola Ambiental as empresas moldam-se as
necessidades do ambiente em um momento inicial, porém, com o passar do
tempo, se tornam cada vez mais incapazes de reagir e ele. Sendo considerado
como algo complexo e hostil, o fator ambiental impde a necessidade das

empresas se adequarem e, aquelas que sobreviverem a essas pressoes, irdo se
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aglomeram em nichos ecoldgicos distintos, compartiihando produtos e estilos
administrativos semelhantes. (MINTZBERG, 2010, p. 278).

2.1.9 Escola da Configuragao

A Escola da Configuragao utiliza principios opostos da Escola Ambiental.
Aqui, a estratégia é concebida como um processo de transformagao, ou seja, a
empresa transforma o ambiente, ao entregar para o mercado algo disruptivo,
inovador. Dentro da organizagdo, esse processo € continuo, logo, ao ser
estabelecido o equilibrio em uma fase da empresa, € o0 momento de criar uma
nova estratégia para novamente transformar ao ambiente. Segundo Mintzberg
(2010, p. 283) “Ha um tempo para coeréncia e um tempo para mudar”.

Os pensadores dessa escola enxergam dois lados a serem considerados
em uma organizagao: a configuracdo — a qual esta relacionada com o estado
atual da empresa e o seu ambiente que o cerca — e a transformagdo — uma
tendéncia inevitavel da configuragcdo (MINTZBERG, 2010, p. 290). Ou seja, o
processo de elaboragcdo estratégica esta relacionado com o processo de
mudanga, através de saltos para novos estagios. Sendo assim, a organizagao
esta continuadamente buscando entregar algo novo para o mercado, fato o qual
explica os termos “reformulacao” e “revitalizacdo” serem muito comuns na Escola
da Configuracgao.

Partindo do principio de que as firmas estdo em sucessivos estagios de
mudangas, a escola descreve os ciclos de vida das organizag¢des, caracterizados
pelas fases de configuragao e transformagao. Por conseguinte, a estratégia de

SuCesso € gerenciar esses processos sem causar uma autodestruicao.

2.2 BASE CONCEITUAL

Devido uma maior afinidade entre os conceitos e os fatos empiricos a
serem interpretados, a pesquisa utilizara os conceitos da Escola de Design. Tal
escolha justifica-se pelo fato dessa escola de pensamento utilizar como
premissas um processo de formagao estratégico informal e também
personalizado para cada organizagédo. Tendo em vista que o estudo de campo

sera realizado com empresas de bairro, de pequeno e médio porte, onde o
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empreendedor geralmente participa diariamente da operagdo do negdcio, um
processo formal e altamente burocratico ndo seria adaptavel. Além disso, o
mercado pet é amplo, onde as organizagdes executam atividades distintas —
algumas focadas em servicos de estética, outras em servicos de clinica
veterinaria ou em servigos de creche e hospedagem ou ainda focadas no varejo.
Logo, o conceito de estratégias unicas e individualizadas para cada empresa é

compativel com a caracteristica do setor pet.
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos, a presente pesquisa utilizou o método de
pesquisa exploratoria e descritiva de multiplos casos, através de abordagem
qualitativa por meio de entrevistas roteirizadas com trés empresarios do mercado pet
da regiao de Porto Alegre.

As petshops escolhidas foram a Santuario Pet, a Pet Mais e a Farmacia
Veterinaria. Com o intuito de obter uma analise mais ampla sobre as lojas de bairro,
as organizagdes que foram selecionadas possuem perfis distintos, com diferentes
focos de trabalho, publico-alvo, numeros de funcionarios e localidade. Porém, todas
possuem caracteristicas internas que evidenciam que podem ser consideradas como
um caso de sucesso no mercado pet regional, tais como: longevidade de atuagao no
mercado, crescimento no volume de vendas e expansao através da abertura de
filiais. Sendo assim, sdo excelentes fontes de pesquisa e analise para a realizacao
da pesquisa.

A tabela abaixo apresenta informagdes gerais dos trés casos estudados:

Caso Nome do | Data Tempo Unidades | Funcionarios
Entrevistado

Santuario Pet | Paulo Dalalana | 18/06/2023 1h e 10min 2 35

Pet Mais Fabio 14/07/2023 42min 3 10
Smaniotto

Farmacia Joédo Batista 01/08/2023 37min 1 4

Veterinaria

Apesar de roteirizadas, as entrevistas foram semiestruturadas,
proporcionando dialogos flexiveis com os participantes sobre a tematica da
pesquisa. A analise das entrevistas teve como missdo descobrir as seguintes
informacoes:

- Considerando o avango das grandes redes como uma ameaga externa, qual
o impacto disso no negdécio de um petshop de bairro?

- Quais as estratégias utilizadas por um petshop de bairro para sobreviver no

mercado pet apesar do avango das grandes redes de varejo?
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Ademais, a pesquisa pretendeu verificar a relagdo entre o conceito de
estratégia utilizado durante o trabalho — fundamentos da Escola de Design — com as
acdes praticas realizadas pelos petshops analisados. Apds os dialogos, as
entrevistas foram transcritas, analisadas individualmente e, posteriormente,
comparadas entre si e as informag¢des foram organizadas de modo a atender as
demandas do estudo.

Os préximos capitulos apresentam uma analise do mercado pet, as principais
redes de varejo e as tendéncias mercadolégicas do segmento, bem como uma

descricdo e analise dos trés casos selecionados.
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4 ANALISES DO MERCADO

De acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Alimentos para
Animais de Estimacgao no Brasil (ANF), existem aproximadamente 40 mil petshops
em todo o Brasil (2021). A quantidade expressiva de empreendimentos neste
segmento reflete o desenvolvimento do setor e 0 seu potencial de resiliéncia perante
fases de instabilidade da economia. Segundo reportagem do site CNN Brasil, o setor
de petshop cresceu 316% em seis anos no Brasil, periodo entre 2016 até o ano
passado (JANONE, 2022). Como ja citado anteriormente, toda a expansédo do
mercado pode estar diretamente relacionada com o fato das pessoas criarem os
pets como membros da familia. Segundo o IBGE e o Instituto Pet Brasil, em 2018, ja
existia mais animais de estimag¢ao do que criancas nos lares brasileiros. Além disso,
em enquete realizada no ano de 2020, pela DogHero (empresa de servigos de
hospedagem para cades), com 700 tutores de animais, 78% dos entrevistados

afirmaram considerar os pets como verdadeiros filhos.

4.1 TIPOS DE INVESTIDORES

Consideremos o video “Ainda tem espago no mercado pet?” (2022). O
entrevistado, Rodrigo Albuquerque (fundador e CEO da Petland, quarta maior
poténcia do setor na atualidade) relata o resultado de uma pesquisa de campo que
constatou a existéncia de quatro tipos de investidores no mercado de petshop, os
quais podem ser classificados da seguinte maneira.

- “Apaixonado”: é o empresario que fundou um petshop por ser apaixonado
por pets, portanto, optou por trabalhar com aquilo que gosta.

- “Weterinario”: outra classe comum de empresarios no setor sdo os medicos
veterinarios. Tendo em vista que o Brasil € o maior formador dessa profissdao no
mundo (CRMV 2021), muitos profissionais optam por abrir o seu préprio negocio
para se colocar no mercado, geralmente uma clinica veterinaria atrelada a um
servigo de banho e tosa e a venda de alguns produtos.

- “Investidor”: trata-se do empresario que ja empreende em outros setores,
mas opta por diversificar os seus investimentos. Geralmente, colocam alguém para

“tocar” o negocio, como um familiar ou uma pessoa de confianga.
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- “‘Empreendedor”; € aquele que percebeu uma oportunidade no mercado ao
analisar o fenbmeno de humanizagao dos pets e os bons resultados do setor.

Esses quatro perfis distintos citados por Albuquerque atuam ha décadas e
refletem os motivos pelos quais o mercado pet foi caracterizado por muitos anos
como um setor dominado por empresas de bairro; empresas geridas, muitas vezes,
por empresarios com baixo conhecimento de gestdo ou até mesmo com pouca
experiéncia no setor. Logo, muitas petshops de bairro acabam tendo um tempo de
vida curto ou, aquelas que progridem, geralmente, ndo conseguem obter escala
além da sua regido de origem. Como resultado desses fatores, o mercado, apesar
de ser muito atrativo economicamente, caracterizou-se, historicamente, por uma
extrema fragmentagéo e pulverizagéo.

Porém, a medida que o setor passou a ganhar destaque na economia
brasileira, grandes investidores passaram a aportar capital pesado no segmento,
propiciando o0 cenario para a expansao das grandes redes varejistas. Segundo
reportagem da revista Forbes (LIMA, 2019), esses investimentos comegam em 2013,
quando a Petz — que até entdo sé tinha unidades no estado de Sao Paulo — fechou
um acordo com um fundo de investimento americano, o qual adquiriu 55% da
organizacao. De la pra ca, a empresa cresceu em ritmo vertiginoso em todo territério
nacional.

Diante desse cenario de continua expansao de grandes players, Monteiro
(2019) em seu trabalho de conclusao de curso classificou o mercado pet como
oligopolizado, conceito da economia onde temos muitos concorrentes atuando em
um segmento, mas poucas organizagoes com faturamento expressivo e com
potencial de ditar pregos. De acordo com Monteiro (2019), os petshops existentes
séo classificados em:

- MegaStores Nacionais: atualmente, com cerca de 200 lojas no Brasil inteiro.
Cada unidade com faturamento mensal acima de R$ 750.000,00 e com mais de 20
funcionarios. Disponibilizam 90% do mix de produtos existentes no mercado. Nessa
classificagao, estdo as grandes redes.

- MegaStores Regionais: com 415 estabelecimentos no pais, faturamento
mensal entre R$ 250.000,00 a R$ 750.000,00 e acima de 20 funcionarios. Ofertam
75% do mix de produtos.
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- Petshops de médio porte: mais de 6.000 estabelecimentos pelo territério
nacional, faturamento mensal de R$ 100.000,00 a R$ 250.000,00 e contam com 5 a
19 funcionarios. Trabalham com até 50% do mix de produtos.

- Petshops de vizinhanga: cerca de 30.000 lojas no pais. Faturamento mensal
de R$ 60.000 a R$ 100.000,00 e contam com até quatro funcionarios.

Através dos dados informados acima, é possivel analisar que a maioria
esmagadora de petshops no Brasil sdo petshops de vizinha ou petshops de médio
porte (para facilitar, ambas serao tratadas com a nomenclatura “de bairro” durante a
pesquisa). O montante dessas lojas ainda concentra a maior parte do faturamento
do setor, fato que evidencia a importancia das pequenas e meédias empresas do
ramo. Entretanto, cada vez mais as grandes redes se espalham e ganham mercado,

colocando em risco a sobrevivéncia das lojas de bairro.

4.2 PETZ

A Petz atualmente € a maior rede de petshops do Brasil, com mais de 200
unidades em funcionamento no pais. A empresa foi fundada em 2002 por Sérgio
Zimmerman, em Sdo Paulo. Na época, chamava-se Pet Center Marginal, devido a
sua localidade proxima a Marginal Tiete, na capital paulista. Em 2013, quando a
empresa contava com 14 unidades em seu estado de origem, a organizagao
recebeu valores monetarios expressivos de um fundo de investimento e comecou o
seu processo de expansao nacional. Para isso foi necessaria uma mudanca de
nome da marca. Passou a chamar-se Petz, alterando o0 nome que remetia a uma loja
regional. A companhia passou a ser de capital aberto em 2020, quando realizou sua
Oferta Publica Inicial na Bolsa de Valores.

A Petz ndo atua apenas no varejo; a empresa tem operado também no
segmento de servigos, contando com um hospital veterinario proprio (Rede Seres) e
ofertando também banho e tosa, através do seu centro de estética — ambos os
servigos acoplados em algumas de suas lojas.

Além disso, a empresa também tem trabalhado fortemente nos canais digitais.
Possui 0 seu e-commerce proprio, com opgao de assinatura que gera descontos
para compras recorrentes (geralmente em itens como ragbes, antipulgas e

vermifugos). O cliente também pode optar por receber os produtos a domicilio ou
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retirar nas lojas fisicas. No primeiro trimestre de 2023, as vendas digitais da Petz
representaram um faturamento de R$ 300 milhdes.

Buscando se diferenciar dos concorrentes, a Petz tem incorporado outras
grandes marcas do setor, como a ZeeDog, startup especializada em vendas de
coleiras. Segundo Uol (2021), a compra foi realizada em 2021 por R$ 715 milhdes
(MOREIRA, 2021). Além disso, a Petz também comprou 100% das agdes da Petix,
dona da marca de tapete higiénico mais vendido no Brasil, a Supersecdo. Com uma
estratégia voltada para um nicho, a Petz também adquiriu o Grupo Céao Cidadéo,
maior franquia de adestramento da América Latina.

Segundo o proéprio site da Petz, a visdo adotada pela empresa € de ser o
maior ecossistema pet; ou seja, conciliar uma 6tima experiéncia de compra na loja
fisica com a agilidade e velocidade da compra digital, além de ofertar uma estrutura
que proporciona tudo que um tutor de animal de estimagao precisa: variedade de
produtos, estética animal, hospital veterinario, adestramento e, ainda, marcas

exclusivas.

4.2.1 Cobasi

O segundo maior player da atualidade € a Cobasi. Também originaria da
cidade de Sao Paulo, a empresa foi a pioneira no conceito de megalojas no setor
pet, tendo a sua primeira loja fundada em 1985. Inicialmente, o foco da marca era
vender ragdes para cavalo, adubos e selaria. Em 1988, um tradicional fabricante de
ragdes para cées e gatos procurou a Cobasi para ofertar os seus produtos na loja. A
velocidade da venda desses produtos despertou o interesse para mudar a estratégia
da marca e passar a focar na venda de itens para animais domésticos. (FORBES;
LIMA, 2019).

Por muitos anos a Cobasi foi a lider do setor. A empresa, que atua somente
com varejo, atualmente conta com 185 unidades no pais. A organizagdo nao possui
capital aberto, mas em 2020 recebeu um aporte de R$ 300 milhdes de um fundo de
investimento com o objetivo de alavancar a sua expansdo em todo o territorio
nacional. Em entrevista para o site InfoMoney em 2022, Ricardo Nassar, atual CEO
da empresa, informou que a hip6tese de abertura de capital na bolsa de valores ja
esta sendo analisada internamente. Além disso, Nassar afirmou que ha uma

expectativa de ganhar muito mercado ainda: “Podemos consolidar esse mercado e
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continuar sendo bem sucedido e para isso vamos precisar de muito capital. Ainda
existem centenas de cidades que nao sao atendidas no Brasil.” Apesar de nao
ofertar servigos, a Cobasi aluga espago em suas lojas para empresas terceiras de
banho e tosa e clinica veterinaria.

A Cobasi também tem adquirido outras marcas do segmento e visa recuperar
a lideranca do setor. De acordo com o site Mercado e Consumo (2022), em
dezembro do ano passado a empresa comprou a rede Mundo Pet, com 14 unidades
no Nordeste, dobrando o seu tamanho de atuagdo nessa regido. Além das lojas

fisicas, a empresa também tem investido na venda on-line.

4.2.2 Petlove

Outro grande player do mercado é a PetLove, que até 2021 atuava somente
no mercado digital; fundada ha 22 anos pelo médico veterinario Marcio Waldman, a
empresa teve um boom de 65% no aumento do seu faturamento em 2020, ano
marcado pela pandemia do Coronavirus, em que houve a migragdo de milhares de
consumidores para o meio digital devido as restricbes de isolamento fisico,
superando a marca de R$ 1 bilhdo de faturamento no ano. (CNN BRASIL; ABECH,
2021).

A empresa foi responsavel por revolucionar o mercado online no segmento de
petshop. Atualmente, o seu e-commerce conta com uma diversificagdo de mais de
15.000 itens, entre ragdes, remeédios e acessorios. (REIS, 2021). Assim como o0s
outros grandes varejistas do segmento, a Petlove passou por rodadas de
investimento e obteve a injegdo de capital externo para subsidiar a expansao das
suas operagdes. Segundo site E-commerce Na Pratica, em 2022, a organizagao
investiu mais de R$ 50 milhdes em um novo centro de distribuicdo exclusivo e,
consequentemente, quase triplicou a sua capacidade de estocagem de mercadorias.
O espago fica no estado de Minas Gerais, sendo estratégico para a operagao
logistica do e-commerce da empresa, que tem a maior representatividade da sua
venda na regido sudeste do Brasil.

Analisando o site da empresa, fica evidente a eficacia da estratégia de
Inbound Marketing utilizada pela PetLove, principalmente através do seu blog
informativo, o qual oferece todas as curiosidades sobre o mundo dos animais de

estimacéo de forma extremamente detalhada ao leitor.
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Ap0bs a consolidagdo no mercado varejista, a Petlove também tem utilizado
uma estratégia de ecossistema, investindo também em servigos, de modo a atender
todas as necessidades do cliente em relagdo ao seu pet. Para isso, tem englobado
outras companhias, como ocorreu no processo de fusdo com a startup DogHero
(aplicativo que disponibiliza pessoas que gostariam de hospedar pets em sua casa
para os tutores que demandem o servigo) e o plano de saude No Faro, conveniado
com milhares de clinicas veterinarias no Brasil inteiro. Em 2022, a Petlove abriu a
sua primeira loja fisica e a empresa também pretende expandir suas unidades no

territdério nacional.

4.2.3 Petland

Diferente dos demais varejistas citados acima, a Petland é uma rede de
franquia internacional. Fundada em 1965 nos Estados Unidos, atualmente a marca
esta espalhada em diversos paises do mundo, como Canada, México, China, Japao,
Africa do Sul, entre outras nagdes, incluindo o Brasil.

No ano de 2012, o empresario e CEO da Petland Brasil, Rodrigo
Albuquerque, foi o responsavel por instaurar a operagdo da empresa em nosso pais.
Antes disso, Albuquerque contratou uma consultoria especializada que constatou
que, na época, o mercado pet tinha um imenso potencial de expansao e tinha a
caracteristica de ser muito fragmentado. Portando, a visdo foi criar uma rede de
petshops no Brasil. Devido a falta de capital para expandir a operagédo com recursos
préprios, Albuquerque, foi na contramao do modelo das outras redes, e trouxe o
modelo de franquias da marca o pais. (FORBES; FERNANDES, 2023)

A Petland atua tanto com abertura de novas lojas franqueadas, como também
com a conversao de bandeira de lojas ja existentes. Neste segundo caso, trata-se de
um lojista de bairro, o qual, ao optar pela conversdo da marca da sua empresa,
obtém um maior poder de compra — ao se juntar com uma grande rede que compra
volumes expressivos — além de ter acesso a toda expertise de mercado de uma
organizagdo mais profissional (principalmente em relagdo a inteligéncia de varejo,
layout de loja e gestdo de equipe). Vale salientar que as lojas procuradas para
realizar a conversdo preenchem requisitos pré-definidos pela franqueadora. Em
suma, a Petland atua integrando as lojas de bairro em uma unica marca, sendo, na

pratica, mais uma rede de petshops ameacando a sobrevivéncia das demais
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empresas de pequeno e médio porte do setor. Segundo reportagem da revista
Forbes, a marca unifica os pequenos para se tornar um gigante do setor
(FERNANDES, 2023).

Para os parceiros da marca que estdo inaugurando uma nova unidade da
Petland, a empresa disponibiliza quatro tipos de modelo de loja, variando desde uma
opgao enxuta — com 51m? - até uma opg¢ao de megaloja, com 400m?>.

Outra caracteristica da marca é que, diferente do trio Petz, Cobasi e Petlove,
o foco da Petland é a prestacdo de servigos de banho e tosa e clinica veterinaria,
utilizando o varejo como uma estratégia de aumento de ticket médio dos clientes.
Em 2023, a rede ja possui mais de 160 unidades em funcionamento no Brasil, mais
lojas que a prépria matriz nos Estados Unidos. (FORBES, FERNADES, 2023)

4.3 TENDENCIAS

No mercado pet, novas oportunidades para as empresas decorrem das
constantes exigéncias e demandas dos tutores em relagdo aos seus animais de
estimagdo. Essas novas tendéncias podem significar nichos estratégicos a serem
aprofundados pelos empreendedores como uma forma de dissuadir-se da grande
concorréncia que ja existe nos segmentos mais tradicionais do mercado, a exemplo
do mercado de venda de ragdes, o qual é extremamente concorrido e estabelece
uma disputa muito atrelada ao fator prego, favorecendo as organizagdes maiores
que possuem maior poder de barganha perante aos fornecedores devido ao volume
de compras.

Segundo o site da empresa Simples Vet (responsavel por elaborar sistemas
de gestdo para clinicas veterinarias e petshops), em 2023, sdo tendéncias do
mercado pet:

- Alimentagao natural: trata-se de uma alternativa as ragdes industrializadas,
utilizando alimentos como verduras, legumes, frutas e carnes. Segundo a equipe do
Hospital Seres, do grupo Petz, (2022), as dietas devem ser balanceadas e prescritas
por um médico veterinario, com o intuito de manter os pets saudaveis e sem excesso
de peso. Ja existem no mercado empresas especializadas em produzir esses
alimentos, geralmente vendidos em porg¢des individuais e congeladas. A alimentagcao

natural € um nicho de mercado voltado para as classes A e B, visto que ndo é uma
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alternativa barata aos tutores. Além das refei¢des rotineiras, também existe uma
demanda por petiscos naturais e sem transgénicos (SIMPLES VET, 2022);

- Servigos de hospedagem: no periodo pés-pandémico, em que vivemos na
atualidade, o habito de viajar aumentou bastante por parte das familias. No ano
passado, ainda no més de outubro, a procura por viagens de final de ano ja havia
crescido 220% em relagdo ao ano anterior (SIMPLES VET, 2022). Todavia, muitos
hotéis, resorts e pousadas nao aceitam pets, resultando na necessidade dos tutores
terem que hospedar os seus animais. O mercado ja conta com algumas empresas
especializadas, as quais disponibilizam estruturas adaptadas para receber os
animais de estimacédo da melhor maneira, enquanto seus donos viajam. Entretanto,
ainda ha uma lacuna a ser preenchida por novas empresas.

- Clinicas especializadas: um dos nichos que mais cresce no mercado pet € o
segmento de felinos. Segundo publicagdo do blog da Petlove, o numero de gatos no
Brasil pode ultrapassar o de caes em poucos anos (PETRONILHO, 2022). Esse
crescimento pode parecer pouco visivel pela populagdo em geral, visto que os gatos
ficam praticamente todo tempo dentro de casa e é pouco comum passearem pelas
ruas com seus tutores, como ocorre com 0s caes, porém é uma realidade. Segundo
Petronilho, esse fato esta diretamente atrelado ao fato das residéncias da maioria da
populacdo serem cada vez menores e ao estilo de vida workaholic, tipico dos
moradores de grandes centros urbanos, indo de encontro ao estilo de vida dos
felinos, os quais demandam menos espago € menos tempo de atengao, por serem
animas mais independentes. Logo, espacgos especializados para gatos, como
clinicas veterinarias e centros de estética, sdo uma grande tendéncia do mercado
pet, pois os tutores desses animais tem preferéncias especificas e costumam
procurar um ambiente focado em seu animal (SIMPLES VET, 2022). Além disso,
outra oportunidade sdo os estabelecimentos que oferecem atendimento a animais
silvestres (aves, roedores, lagomorfos, etc.), pois também ha uma fatia relevante de
tutores interessada em conhecer outros pets além dos convencionais — caes e gatos
(SIMPLES VET, 2022);

- Planos de saude: trata-se de um produto pertinente aos tutores que desejam
uma previsibilidade em relagdo aos custos vinculados a saude dos seus animais.
Tem sido cada vez mais demandado. Existem opcdes no mercado de planos que
cobrem de forma integral ou parcial os valores referentes a consultas, vacinas,

internagbes e até mesmo cirurgias. Segundo Simples Vet (2022), existem duas
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maneiras de uma clinica veterinaria oferecer um plano de saude: criar o seu proprio
plano interno (garante a fidelidade dos seus clientes, entretanto existe uma serie de
normas a serem cumpridas) ou vincular-se a uma empresa parceira especializada no
servico em questao.

- Locacdo de equipamentos veterinarios: essa tendéncia proporciona uma
oportunidade para as clinicas veterinarias escalarem os seus negdcios. Até poucos
anos atras, o alto custo de investimento em estrutura para disponibilizar exames
especializados (raio-x, ultrassonografia, exames de sangue, etc.) era uma barreira

para a oferta desses servigos de forma direta.

“Hoje, é possivel locar um raio-x digital, portatil e simples de utilizar, sem a
necessidade de uma sala especial. Até mesmo equipamentos laboratoriais
podem ser ‘adquiridos’ através de um contrato de comodato.” (SIMPLES VET,
2022)

- Linha de crédito direto no balcdo: seguindo uma pratica realizada por
varejistas de outros segmentos, alguns petshops ja estdo concretizando parcerias
com financeiras focadas na liberacdo de crédito pessoal com pouca burocracia.
Tendo em vista a possibilidade de ocorréncia de emergéncias em relagdo a saude
dos pets de forma imprevista, o empréstimo pode ser uma boa alternativa para os
tutores nao deixarem de honrar com os custos de tratamento clinico e medicagdes.

Segundo matéria publicada pelo SEBRAE (2023), outras tendéncias do
mercado pet sdo: cameras de monitoramento para vigiar e até mesmo conversar
com os pets, alimentadores controlados por aplicativos e brinquedos que incentivam
os gastos de energia. Ja o blog da PetShop Control, empresa responsavel por criar
sistemas de gestdo para empresas do setor, (2023) informou que os servigos de

adestramento e passeio com caes também estdo tendo uma procura relevante.

4.4 ANALISE DA EXPANSAO DAS GRANDES REDES

Com base na analise sobre as grandes redes de varejo do mercado pet, &
possivel identificar fatores comuns em suas trajetérias de expansao, tais como:

- Aportes de capital externo para financiamento do processo de expansao.
Como citado anteriormente, todos os grandes players do mercado, com excecgao da
Petland, que atua no modelo de franquias, receberam aportes de fundos de
investimentos. Segundo SEBRAE (2022), esses fundos de investimento sao
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caracterizados por uma pessoa juridica que reune recursos de terceiros (os
acionistas do fundo) para aplicar em empresas inovadoras, mas que ja tenham um
negocio lucrativo. Esses fundos oferecem capital em troca de participagao acionaria.
E comum, também, indicarem conselheiros para acompanharem a gestdo e o
desenvolvimento dos negdcios.

- Ampliacédo do mix de servigos: as grandes redes, em seus estagios de
origem, eram estritamente varejistas de produtos pets. Durante o processo de
expansao, todas diversificaram as suas atividades, apresentando outras solucdes e
servigcos ao mercado. A Cobasi, mesmo mantendo sua atuagdo apenas no varejo,
passou a comercializar produtos da linha casa e jardim. A Petz e a Petlove
passaram a atuar também com servigos - como banho e tosa, clinica veterinaria,
servicos de passeio e adestramento, etc. Segundo Suen e Kimura (1997), “O
ingresso em novos mercados visa, por um lado, obter economias de escala na
produgcdo e, por outro lado, aumentar a fatia de participacdo em mercados
promissores, chamados emergentes”

- Aquisicdo de outras empresas: o processo de compra de outras
organizagdes, o qual foi observado no desenvolvimento dos grandes varejistas do
mercado pet, além de atuar como um acelerador do processo de expansao, também
facilita a atuagdo em outras atividades — fator comum citado acima. Segundo Suen e
Kimura (1997), crescimento e diversificagdo sdo um dos principais motivos para
aquisi¢coes. Os autores constatam que diversas barreiras mercadoldgicas e culturais
podem ser transpostas rapidamente através dessa estratégia. Ou seja, as grandes
redes utilizam do seu capital para expandirem suas solugdes oferecidas ao mercado
rapidamente, por meio de compra de outras empresas, incorporando toda a
expertisse de mercado desses grupos adquiridos. Como exemplo muito evidente, em
um curto espago de tempo, a PetLove (fortemente caracterizada pela atuagdo no
varejo pet on-line) passou a ser lider no mercado de plano de saude pet ao comprar
a No Faro, abocanhando essa fatia de mercado a qual é uma grande tendéncia e,

assim, aumentou a sua forca econdmica.
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5 ESTUDOS DE CASO

A seguir seguem os resultados das entrevistas de campo realizadas com os
trés petshops de bairro, de Porto Alegre, escolhidas para a realizagdo da presente

pesquisa.

5.1 SANTUARIO PET

Atualmente com duas unidades em Porto Alegre, a Santuario Pet foi fundada
ha cincos pelos socios Paulo Dalalana, Karla Pohiman e Rogério Marques. A matriz
da empresa encontra-se na Rua Quintino Bocaiuva e a filial, inaugurada em 2021, na
Avenida Nilo Pecanha.

Graduado em Engenharia Mecanica pela Unisinos, o empresario Paulo
também possui pds-graduacdo em marketing, gestdo de pessoas e gestdo da
qualidade. Durante a sua carreira, trabalhou como executivo em multinacionais como
a Massey Ferguson e a Ciber Equipamentos. Ainda antes da sua aposentadoria,
Paulo uniu-se com Rogério, que ja possuia vasta experiéncia no mercado de
petshop e com a sua esposa Karla — graduada em contabilidade — e fundaram a
Santuario Pet. Durante o primeiro ano de operacdo da petshop, Paulo ainda
conciliava seu emprego com a gestdo do seu negdcio. Apds um rapido crescimento
da empresa, decidiu dedicar-se exclusivamente a atividade de empreendedor. “A
pet ganhou um volume muito bom e percebi que precisava me dedicar mais,
colocando a experiéncia que acumulei ao trabalhar em grandes empresas no meu
préprio empreendimento” (PAULO, 2023).

Segundo Paulo (2023), o foco principal da Santuario Pet € a prestacao de
servigcos de banho e tosa, creche e hospedagem. Atualmente, a unidade matriz da
organizagdo executa em média 65 banhos por dia, um numero bem a cima da
projecéao inicial dos sécios no momento da abertura da empresa, quando o estimado
eram cerca de 30 banhos ja no periodo de maturacdo do negodcio. “Somos
referéncia em estética animal na cidade de Porto Alegre. Nosso posicionamento € de
um servigo premium. Nunca precisamos fazer promog¢des com descontos em nossos
servigos para atrair os clientes” (PAULO, 2023). A empresa procura se diferenciar no

mercado ao proporcionar uma experiéncia positiva aos cades durante a ida ao
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petshop; antes e depois do banho, os pets ficam soltos, interagindo e socializando
com outros cées que estdo usufruindo do servigo de creche nos patios que fazem
parte da estrutura das unidades, sempre aos cuidados de monitores treinados e
especializados. Segundo Paulo (2023), a empresa identificou uma oportunidade ao
perceber que, em muitas ocasides, a ida do cao até um petshop para tomar banho é
uma experiéncia traumatica, pois € comum em outros estabelecimentos os animais
ficarem muito tempo presos em baias ou gaiolas esperando o momento da ida a
banheira ou, depois de prontos, aguardando a chegada dos seus tutores. “Aqui na
Santuario, diariamente, vemos cdes chegando alegres e felizes, ansiosos para
correrem e se divertirem. Mesmo apds o banho, eles ainda ficam soltos, em um
outro espaco interno, onde ficam apenas os caes que ja estdo limpos.” (PAULO,
2023). As poucas gaiolas instaladas nas lojas da empresa sao destinadas a animais
idosos, fémeas que estdo no periodo do cio ou cdes que nao possuem um
temperamento sociavel. Além do bem estar dos pets, a Santuario também prioriza a
qualidade do servico de banho e tosa. Segundo Paulo, a empresa utiliza os
melhores shampoos e condicionadores do mercado, os banhistas possuem uma
série de processos a serem seguidos e os tosadores da equipe passam por cursos
de atualizagdo anualmente. Ademais, até os enfeites utilizados nos caes apds o
banho sdo exclusivos. “Compramos os tecidos e levamos até uma costureira que
produz nossas bandanas com exclusividade, dessa forma os caes saem daqui com
lengos de pescogo que ndo existem em outro petshop.” (PAULO, 2023). Ao focar na
qualidade dos servigos prestados, Paulo afirma que os clientes enxergam uma série
de beneficios ao levar os caes na Santuario Pet e, assim, aceitam pagar um prego
com alto valor agregado. O publico alvo da empresa sao clientes das classes A e B.
Em relagcéo ao avango das grandes redes, Paulo acredita que a estratégia de
focar na prestacéo de servigos € uma maneira de ndo concorrer diretamente com os
grandes players. “Se tentarmos combater a Petz e a Cobasi com a venda de
produtos, seremos sucumbidos e incorporados por eles. Na esséncia, eles sao
varejistas e, nés, prestadores de servigos”. Apesar disso, a Santuario Pet também
oferece a venda de produtos aos seus clientes. “Tudo que um pet precisa, nds
oferecemos: banho e tosa, creche, ragdes, atendimento clinico, internacgao,
medicamentos, hospedagem, acessorios, petiscos, etc.” (PAULO, 2023). Ao utilizar
uma estratégia de ecossistema, a empresa visa atender todas as demandas dos

tutores em relagcdo aos seus animais de estimacdo. O método para atrair e captar a
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clientela & através de um posicionamento da organizacdo de ser referéncia em
relacdo a servigos e a venda de produtos € vista como uma agao estratégica de
complementar o ticket médio dos consumidores.

Sobre os pontos fracos da Santuario Pet em relagdo aos grandes varejistas,
foi constatado a dificuldade de competir com os pregos das mercadorias (tendo em
vista o alto poder de barganha que as redes possuem perante os fornecedores),
principalmente em produtos de alto valor agregado, como ragdes super premium em
embalagens grandes ou remédios para tratamentos especificos, ocasionando perda
de vendas em muitos casos. “Muitas vezes o cliente chega até a loja para comprar
algum item e ja mostra para o atendente o site da Petz, da Cobasi ou da Petlove,
tentando negociar descontos. Quando possivel, cobrimos a oferta para n&o perder a
venda.” (PAULO, 2023). Sendo assim, a forga das grandes redes no e-commerce foi
considerada como uma ameaca externa. Entretanto, durante a entrevista, foi
constatado que muitos clientes que frequentam a Santuario praticamente todos os
dias para levarem os cées para a creche nado se importam em pagar 10 ou 15% a
mais em alguns produtos por uma questdo de comodidade e conveniéncia. “Nos
nunca seremos mais baratos que as grandes redes, mas, até certo limite de
diferenga de prego, nosso cliente acha mais comodo comprar conosco do que se
locomover até outra loja” (PAULO, 2023). Apesar da dificuldade de competir com os
grandes varejistas no segmento de venda de produtos, aos poucos, a empresa tem
aumentado a sua participagao no comércio e obtido melhores condi¢gdes de compra.
Atualmente, o quadro de funcionarios da organizagdo conta com um colaborador
responsavel pelas compras da empresa (com o objetivo de realizar aquisigbes de
mercadoria de forma mais estratégica) e um gerente de vendas, com o objetivo de
converter 0 maior numero possivel de clientes a passar a comprar os produtos
recorrentes do seu pet com a empresa.

Em relagdo aos pontos fortes comparados aos dos grandes players, Paulo
pontua a qualidade do atendimento, o qual é caracterizado por ser pessoal e
individualizado para cada cliente. Segundo ele, em geral, a equipe sabe o nome de
cada tutor e do seu pet, além da caracteristica e cuidado especial que cada
animalzinho que frequenta o petshop necessita. “E muito comum vermos o
atendente, ao fazer um check list para o banho, ja saber que o pet em questdo n&o
pode usar perfume, pois tem alguma alergia, por exemplo, diferente do atendimento

das grandes lojas, que € algo mais mecanizado.” (PAULO, 2023).
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Sobre as oportunidades e alternativas mercadoldgicas do segmento, o socio
proprietario da Santuario Pet acredita que existe um nicho de mercado B2B (entre
empresas) a ser explorado, visto que as organizagdes atuantes no segmento
enfrentam um grande déficit de mao de obra qualificada na area de estética animal —
banho e tosa. Segundo ele, muitos petshops estdo deixando de oferecer o servigo
por ndo conseguir formar uma equipe que atenda as necessidades da empresa e o
problema também atingi os grandes varejistas. “Eles precisam ter uma prestacéo de
Servico, mas isso passa a ser um problema, pois o foco deles é dedicar forca no
varejo. Entdo, estd comegando uma tendéncia de terceirizacdo desse setor.”
(PAULO, 2023). Diante desse cenario, a Santuario Pet esta buscando formar uma
escola de formadores de banhistas e tosadores e, assim, ofertar a prestacdo desses
servicos de forma terceirizada para outros petshops, inclusive para os grandes
players do mercado. Segundo Paulo (2023), o modelo de negdcios seria muito
similar ao que ocorre atualmente nos setores de servicos gerais e seguranga
privada, tendo em vista que, geralmente, as organizagdes optam por contratar outras
firmas — especializadas nesse tipo de mao de obra - para prestar esse trabalho
internamente, ao obter um melhor custo-beneficio em relacdo a opcédo de ter
funcionarios proprios executando essas atividades especificas.

Além dessa oportunidade de mercado descoberta pela empresa, a Santuario
Pet tem seguido diversas tendéncias gerais do mercado pet. Em parceria com um
restaurante de comida saudavel — Broto Saudavel — foi desenvolvida uma linha de
comida saudavel para cées. As por¢cdes sdo embaladas em pequenas marmitas,
congeladas, adesivadas com os logotipos das duas marcas e disponiveis em pontos
de vendas nas unidades da organizagdo. Ademais, a Santuario também tem
apostado fortemente nos servigo de hospedagem; o servigo é centralizado na filial da
empresa e chega receber até 45 cées durante periodo de alta temporada (festas de
fim de ano). Por ultimo, neste ano, a organizagdo passou a ser conveniada com o
plano de saude da Petlove, seguindo outra tendéncia mercadolégica. Entretanto,
Paulo (2023) considera o avango dos planos de saude uma ameacga, devido a
diminuicdo do valor investido pelo cliente nos servicos clinicos prestado pelo
petshop. “Infelizmente, percebemos que muitos tutores aderiram ao plano de saude
para os seus pets, entdo nos conveniamos para nao corrermos o risco de perder
esses clientes.” (PAULO, 2023).
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No que se refere as estratégias para sobreviver perante o avanco das
grandes redes, Paulo (2023) reforca que o foco dos petshops de bairro ndo deve
estar em concorrer diretamente na disputa por precos de mercadorias, mas, sim, em
fidelizar os consumidores, através de um servico que otimize a experiéncia dentro
das necessidades demandadas por eles. Ou seja, além de oferecer servigos de
qualidade de estética, creche, hospedagem e clinica, a empresa deve prestar uma
espécie de assessoria aos tutores em relacdo aos cuidados dos seus animais de
estimacdo, emitindo lembretes de avisos sobre quando a racdo esta prestes a
acabar, assim como, quando esta na época de realizar a renovagéo de antipulgas,
vermifugos e vacinas. “Se o cliente percebe essa assessoria ele passa a confiar na
relagdo com o petshop e ndo se importa em pagar um pouco mais, devido a
comodidade proporcionada.” (PAULO, 2023)

Apesar do crescimento da Santuario Pet desde a sua origem, Paulo (2023)
afirma ndo estar convicto de que a estratégia da empresa esta evidenciada para
todos os seus colaboradores; durante a entrevista, ele constatou que o ganho de
mercado acentuado dos ultimos anos também trouxe dificuldades na gestdo da
equipe. Devido a rotatividade de funcionarios no nivel operacional, o gestor acredita
que a visdo estratégica ndo esta permeada em todo o time. Ainda ndo ha um
processo definido para garantir a qualidade dos servigos prestados de forma
padronizada. Também ndo ha um processo de imersao para os novos contratados
quando sao integrados na equipe. “Percebo que todos da equipe demonstram um
carinho e uma preocupagao com o trabalho prestado, mas ainda vejo isso de uma
maneira espontanea e nao processual.” (PAULO, 2023).

Acerca do futuro dos petshops de bairro, tendo em vista a expansao continua
das grandes redes de varejo, Paulo (2023) entende que a alternativa para sobreviver
nesse cenario € a fusado entre pequenas e médias empresas do segmento, a fim de
melhorar o nivel de gestdo entre elas e, também, expandir o poder de compra. Ele
presume que, por si s6, o petshop de bairro tende a ser engolido pelos grandes
players ao longo dos proximos anos.

5.1.1 Pet Mais

A Pet Mais foi fundada em 2010 pelo empresario Fabio Smaniotto. Oriundo da

cidade de Parobé, interior do estado do Rio Grande do Sul, ele veio morar na capital
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em 2007, ja com a intengéo de abrir o seu préprio negécio no segmento de petshop.
Antes de inaugurar a empresa, trabalhou em uma distribuidora de ra¢gdes como
vendedor externo, onde ganhou grande experiéncia no setor. Fabio é graduado em
matematica e possui especializacdo em gestdo comercial.

Atualmente, a Pet Mais possui trés unidades, todas localizadas no bairro
Santana, em Porto Alegre. As lojas contam com trés a quatro colaboradores e
possuem cerca de cinquenta metros quadrados. A matriz conta apenas com o
servico de venda e tele-entrega de produtos. As duas filiais contam também com
atendimento veterinario, sendo que uma delas, inaugurada no ano de 2023, é
especifica para gatos — comercializa apenas itens variados para essa espécie e as
consultas também s&o apenas para os felinos. Até o ano de 2021, a organizagao
também oferecia o servico de banho e tosa em um dos seus locais, todavia, devido a
fatores operacionais, decidiu-se abolir esse setor. Segundo Fabio (2023), o “carro-
chefe” da empresa € a venda de ragdes (petfood).

No que se refere ao impacto de fatores externos nos negécios da empresa,
Fabio (2023) cita o compartilhamento de noticias inveridicas ou mal interpretadas na
internet como um fator de consequéncia negativa. “Infelizmente, € comum um tutor
deixar de comprar um produto devido a uma noticia de fonte duvidosa espalhada
nas redes sociais” (FABIO, 2023). Sobre fatores externos positivos, o empresario
citou o intenso crescimento de vendas durante o periodo da pandemia, justificado
pelo fato de muitos tutores adotarem ou comprarem animais de estimag¢ao naquele
momento de isolamento e também pelo receio que havia em relagdo a uma possivel
falta de mercadoria no mercado, devido a escassez de matéria prima.

Segundo Fabio (2023), os pontos fortes da Pet Mais em relagdo as grandes
redes de varejo € a qualidade do atendimento prestado na loja, baseado em
cordialidade, relacionamento pessoal e uma venda consultiva. “O cliente chega a loja
e pedi a racdo que sempre compra, mas muitas vezes nao lembra o nome da marca.
Noés ja sabemos qual é e mostramos a ele.” (FABIO, 2023). O proprietario da Pet
Mais relata que, por ja estar ha muitos anos atuando no bairro, os clientes confiam
nos produtos que a loja oferece e sempre aceitam bem as indica¢des realizadas
pelos atendentes. Fabio afirma que o atendimento dos grandes players € mais
padronizado, porém muitos clientes preferem uma relagdo mais pessoalizada ao

fazer as compras dos seus pets. Outro diferencial da empresa € a entrega; a
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logistica conta com duas motocicletas proprias e os fretes até certo perimetro ndo
s&o cobrados.

De acordo com Fabio (2023), o fator preco das mercadorias ndo € um
empecilho em relagdo a concorréncia com os varejistas nacionais. Ele afirma que
muitos petshops de bairro, por falta de gestao financeira, ndo costumam gerir bem o
fluxo de caixa, acarretando em atrasos constantes de duplicatas de fornecedores,
fato que prejudica diretamente o fortalecimento das relagcbes comerciais com o0s
distribuidores e as industrias. “Durante todos esses anos de atuacdo no mercado
pet, criei uma relacdo de credibilidade com todos os fornecedores, fato o qual me
proporciona condicdes de compras diferenciadas.” (FABIO 2023).

Conforme relato de Fabio (2023), os pontos fracos da sua empresa em
relacdo aos players do segmento € a presenga nos meios digitais e a estrutura
organizacional. Ele percebe a expansao do e-commerce pet como uma grande
ameaca externa. “Cada vez mais, o cliente tende a pesquisar as ragées no Google.
Entao, logo vai aparecer o site da Petz ou da Cobasi. Ja tentamos competir, mas
nao decolou.” (FABIO, 2023). Ademais, a falta de equipe (devido a fatores atrelados
ao custo) para estruturar a operagado € uma dificuldade para a Pet Mais. Segundo
Fabio (2023), € comum o excesso de atividades operacionais abrangerem boa parte
do seu tempo de trabalhado, fato o qual ocasiona, inclusive, decisdes estratégicas
equivocadas. “A rotina do pequeno empresario € dificil, pois somos nés que fazemos
praticamente tudo dentro da empresa. As vezes, realizo uma compra mal feita por
estar ocupado atras do balcdo.” (FABIO, 2023). Outro desafio citado foi a gestdo da
equipe. Fabio (2023) assegura que sua equipe n&o tem clareza das estratégias da
organizagado, visto que muitas vezes os funcionarios nado executam os
procedimentos do modo como solicitado.

Apesar das barreiras mencionadas, Fabio (2023) acredita que ainda ha
espaco para os petshops de bairro, principalmente os ja estabelecidos no mercado,
€ nao enxerga a expansao das grandes redes como uma imposicao de
sobrevivéncia aos menores, mas, sim, um desafio de melhoria constante. Porém, o
empresario afirma haver uma grande dificuldade para pequenos empreendedores
ingressarem no mercado pet no estagio atual, devido ao baixo poder de compra.
“Apos o estabelecimento das redes, o fator prego passou a ser ainda mais difundido.
Entdo, quem n&o consegue oferecer bons precos, esta fadado ao fracasso.” (FABIO,

2023). Ele afirma que existem muitas industrias bem estruturadas que ndo possuem
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suas marcas expostas nas grandes redes e, assim, precisam das lojas de bairro
para se manter. Segundo Fabio (2023), essa alternativa de mercado é uma
oportunidade para os pequenos petshops oferecerem marcas de produtos de boa
qualidade, porém mais baratas que as marcas oferecidas nas grandes redes,
absorvendo, principalmente, um publico das classes C e B. “Percebo muitos
fornecedores usando o fato da sua marca nao estar atrelada aos grandes varejistas
como um argumento de venda.” (FABIO, 2023).

Por fim, Fabio (2023) afirma que as estratégias para se manter competitivo
perante o avango das redes sao: obter um bom poder de compra junto aos
fornecedores (mantendo parcerias comerciais estratégicas), desenvolver bem o
layout do ponto de venda, oferecer um servigo de entrega eficaz, ter uma boa gestéo
financeira, oferecer um atendimento personalizado aos clientes e estar presente de

forma efetiva no ambiente digital.

5.1.2 Farmacia Veterinaria

A Farmacia Veterinaria foi fundada no ano de 1991. Localizada na Av. Bento
Gongalves, zona leste de Porto Alegre, a empresa € uma das mais antigas ainda em
atividade no mercado pet gaucho. A loja oferece os servigos de banho e tosa,
telebusca, tele-entrega, consultas, vacinagdo e venda de produtos em geral. O
comeércio de medicamentos e ragdes, através de um amplo e diversificado mix de
produtos, € o foco de trabalho da organizag&do. A maioria dos clientes da Farmacia
Veterinaria esta concentrada nas classes sociais B e C. Jodo Batista, fundador, que
possui ensino médio completo, chegou a empreender no ramo calgadista, antes de
iniciar as atividades no segmento pet.

Segundo Joao (2023) os petshops de bairro, em geral, ainda sao
administrados por empreendedores com conhecimento de gestdo extremamente
limitado; ele relata que isso € demonstrado principalmente no ato da precificagao das
mercadorias comercializadas, pois as empresas tendem a formar os precos
baseadas apenas nos concorrentes, sem considerar todos 0s seus custos,
negligenciando os conceitos de margem de contribuicdo e margem de lucro. Jodo
(2023) acredita que essas praticas informais prejudicam o mercado das lojas de
bairro, visto que, partr do momento que a Unica estratégia utilizada pelos

concorrentes € baixar precgo, isso interfere na saude financeira dos negocios,
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causando uma baixa rentabilidade nas operag¢des. “Em um mercado global, onde
temos o0 acesso a informacdo de forma ilimitada, por meio das redes sociais, 0
cliente forma uma memaria de prego muito rapido, obrigando a todos baixarem suas
margens.” (JOAO, 2023). O empresario determina que esses fatores contribuiram
para o processo de expansao dos grandes varejistas. “Foi essa fragilidade e esse
amadorismo do mercado pet gaucho que facilitou a entrada das grandes redes em
nossa regido.” (JOAO, 2023). Em meio a esse cendrio, o gestor da Farmécia
Veterinaria reflete que, apesar de ser considerado um dos mercados que mais
cresce no mundo, o lucro estd concentrado nos grandes players, enquanto os
lojistas de bairro operam com as margens operacionais extremamente apertadas,
precisando mudar as estratégias constantemente. “E necesséario fazermos um
esfor¢co fora do normal para conseguir deixar a ultima linha do balango no azul.”
(JOAO, 2023).

No que se refere ao impacto gerado por fatores externos, Jodo (2023)
percebe que a forma como a midia tradicional de radio e televisao expde as noticias
relacionadas a politica e a economia causa um medo desnecessario na populagao e
isso acaba ocasionando uma retracdo no consumo. Como fator externo positivo,
Jodo (2023) cita o fenbmeno de humanizagdo dos pets, o qual gera oportunidades
de mercado de forma continua.

Em relagdo ao conhecimento das estratégias da empresa pela sua equipe,
Joao (2023) afirma que isso n&o ocorre, devido ao fato do empreendedor precisar
mudar as estratégias rapidamente por causa das necessidades impostas pelo
mercado.

Quanto aos pontos fracos da Farmacia Veterinaria em relacédo as grandes
redes de varejo, Jodo (2023) ressalta o menor poder de compra perante os
fornecedores e a ineficacia no meio digital. “Até podemos montar um e-commerce,
mas €& impossivel ele ser tdo eficaz quanto os das grandes lojas. Nao temos
conhecimento e nem estrutura necessaria para isso.” (JOAO, 2023).

No que se refere aos pontos fortes em relagdo as grandes redes de varejos,
Jodo (2023) destaca a flexibilidade de negociagdo no momento da venda e a
capacidade de proporcionar um atendimento consultivo ao cliente, através de uma
equipe de atendentes muito bem treinada em relagéo aos produtos que a loja oferta.
Além disso, a velocidade de entrega das mercadorias também foi ressaltada pelo

empresario, apesar de mencionar que os players do segmento estdo aprimorando
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cada vez mais esse aspecto. “Antes, o servico de entrega deles era mais lento.
Agora, ja estdo prometendo entregar ao cliente dentro de uma hora apés o pedido.”
(JOAO, 2023).

Apesar da expansado acentuada dos grandes varejistas nos ultimos anos,
Jodo (2023) afirma que ainda ha espaco para os petshos de bairro, pois ha uma fatia
do publico consumidor que prioriza comprar nessas lojas, principalmente idosos —
por ndo terem um habito tdo enraizado de utilizar a internet — e os moradores dos
bairros periféricos, visto que as lojas da Petz e da Cobasi costumam estar
posicionadas em bairros mais centralizados das metropoles. Entretanto, acredita ser
extremamente desafiador novos empreendedores entrarem no segmento, devido a
falta de know-how em um mercado que esta altamente concorrido e dindmico.

Quanto as estratégias para sobreviver no mercado, Jodo (2023) considera
fundamental o empreendedor estar atento as tendéncias de mercado, além de focar
na qualidade do servigo prestado, buscando fidelizar o cliente por meio de um
atendimento personalizado. Jodo (2023) também reforga a importancia do
conhecimento em gestao financeira por parte dos empresarios, a fim de sustentar o
processo de decisdo de forma mais racional e assertivo. Dessa forma, uma das
principais estratégias seria focar no processo de compra com os fornecedores, para
obter bons pregos e conseguir praticar uma precificagdo adequada, que deixe uma
margem financeiramente compativel com os custos do negdcio. Visando conseguir
maximizar o poder de barganha com os distribuidores e as industrias, o empresario
tem um projeto de criar uma rede de cooperacgao entre os petshops de bairro, com o
objetivo de realizar compras de forma conjunta. “Estou realizando alguns dialogos
iniciais com outros empresarios do setor, mas trata-se de um processo longo e
burocratico.” (JOAO, 2023).

5.2 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Por meio das entrevistas, foi possivel evidenciar uma relagao entre a teoria
utilizada como referéncia da pesquisa (conceito de estratégia baseado nos preceitos
da Escola de Design) com os fatos empiricos analisados. De fato, em meio a
realidade dos petshops de bairro, a elaboragao estratégica apresentou-se como um
processo informal, oriundo do pensamento do estrategista principal (empreendedor),

capaz de prover uma vantagem competitiva para a organizagdo. Além disso, as



45

estratégias s&o implementadas através de uma analise dos fatores externos e
internos e tém a caracteristica de serem unicas e individualizadas, adaptadas para o
perfil e o posicionamento de cada empresa. Entretanto, divergente do que é definido
pela teoria, os didlogos com os sécios das trés lojas demonstraram que as
estratégias ndo estédo explicitas para os colaboradores, fato o qual aponta para uma
dificuldade na comunicagao estratégica nos petshops de bairro, devido a uma
limitagdo verificada em relacdo a area de gestéo de pessoas. E importante ressaltar
gue o engajamento da equipe e o conhecimento das estratégias pelos colaboradores
sao fatores fundamentais para a obtengdo das metas e objetivos propostos por uma
organizagao.

Os trés entrevistados apontaram que o nivel de conhecimento técnico em
gestdo de empresas € fator determinante para a sobrevivéncia dos petshops de
bairro, principalmente apds a expansdo das grandes redes de varejo, pois, apos
esse processo, o0 mercado encontra-se mais dindmico, tanto no meio fisico quanto
no digital. As organizagdes precisam estar bem estruturadas, com estratégias bem
definidas, para atender a demanda de clientes cada vez mais exigentes e competir
com players profundamente capitalizados, os quais estdo em constante crescimento.

Outro fator comum nos trés dialogos é a estratégia de focar em oferecer um
otimo atendimento ao cliente, através do desenvolvimento de relagcbes
individualizadas e personalizadas. Os empresarios atestam que a principal vantagem
de um petshop de pequeno porte em relacdo as grandes redes de varejo é a
possibilidade de oferecer solugbes que atendam as demandas de cada cliente de
forma unica, visto que os processos de uma organizagdo pequena sdo muito mais
flexiveis e adaptaveis, enquanto as grandes empresas oferecem atendimentos mais
burocraticos, sistematizados e mecanicos. Afinal, conforme a pesquisa determinou,
os tutores enxergam os seus animais de estimagcdo como verdadeiros filhos, entao &
razoavel concluir que valorizem uma empresa que demonstre atencao e afeto em
relagao as caracteristicas e as necessidades deles.

Outro aspecto que se apresentou relevante é estar atento e seguir as
tendéncias de mercado. Esse fator também ressalta a influéncia da analise dos
fatores externos na definicdo das estratégias das organizagdes. Entre os trés
entrevistados, dois deles estdo trabalhando com pelo menos uma tendéncia
mercadoldgica que havia sido citada durante a presente pesquisa. A Santuario Pet

esta oferecendo uma linha de alimentagdo natural ao realizar uma parceria com
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outra empresa especializada nesse nicho, esta focando nos servigos de
hospedagem e também aderiu aos planos de saude. A Pet Mais também se mostrou
atenta as alternativas expostas pelo segmento, ao inaugurar um petshop exclusivo
para gatos, tendo em vista que o mercado de felinos esta em crescimento e os seus
tutores valorizam muito um atendimento exclusivo para essa espécie. Ja a Farmacia
Veterinaria, apesar de nao ofertar atualmente nenhum servigo visto como tendéncia,
considera isso extremamente importante para ganhar competitividade no mercado.

Acerca dos pontos fracos das lojas pesquisadas em relacdo aos grandes
varejistas, a dificuldade em atuar com éxito nos meios digitais foi constada pelos trés
empresarios durante as entrevistas. Todos constatam a forca de atuagdo no e-
commerce como uma ameagca interna exposta pelas redes. A Pet Mais e a Farmacia
Veterinaria entendem que ndo possuem condicdes técnicas de elaborar um site de
vendas que seja tdo eficaz quanto ao site da Petz, da Cobasi e da Petlove, devido
falta de conhecimento especializado, falta de forca das suas marcas e falta de
estrutura de pessoal para sustentar a operagédo. A Pet Mais, inclusive, ja executou
um projeto de e-commerce proprio, mas nao houve o volume de vendas esperado.
Ja a Santuario Pet, recentemente restaurou o site da sua marca, com o objetivo de
melhorar a exposi¢cdo dos produtos e oferecer uma melhor experiéncia ao cliente,
mas ainda ndo obteve um bom desempenho comercial através da plataforma.

No que se refere ao poder de barganha no ato de realizar compras com 0s
fornecedores, a Santuario Pet e a Farmacia consideram esse aspecto como um
ponto fraco em relagdo as grandes redes; ja a Pet Mais, ndo percebe esse fator
como algo que lhe promova alguma desvantagem competitiva, pois afirma ter uma
6tima relacdo comercial com os distribuidores e as industrias e, consequentemente,
consegue ofertar pregos tdo competitivos quanto aos praticados pelos varejistas.

Em relagédo ao foco de trabalho das empresas entrevistadas, a Santuario Pet
€ a unica que define como “carro-chefe” da operagdo o segmento de servigos —
considera-se aqui, banho, tosa, creche e hospedagem. A empresa percebe a venda
de produtos como um fator estratégico para aumentar o ticket médio dos seus
clientes, mas n&o como o principal meio de fideliza-los. Em contrapartida, a Pet Mais
e a Farmacia Veterinaria utilizam o comércio de mercadorias, principalmente racoes,
como principal foco operacional. Apesar disso, elas também ofertam servigos. A Pet

Mais é a unica que nao disponibiliza banho e tosa aos seus clientes. As trés
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empresas entrevistadas disponibilizam servigo de telentrega de produtos aos
clientes, o que evidencia que essa ja é uma pratica estabelecida no mercado.

A estratégia da Santuario Pet de focar os seus esfor¢os em prestar servigos
de alta qualidade dentro das necessidades que o cliente realmente valoriza se
mostra muito eficaz no sentido de retencéo da clientela e fixagdo da marca dentro da
percepcgao do consumidor. E assim, posteriormente, a empresa consegue ter acesso
mais facil para converter a venda de produtos que o cliente precisa utilizar de forma
recorrente, como ragodes, antipulgas, vermifugos, etc.

A respeito de estratégias inovadoras no mercado, ressalta-se a iniciativa da
Santuario Pet de terceirizar o servico de banho e tosa aos concorrentes, ao perceber
que existe uma grande dificuldade das empresas em gerir essa mao de obra
internamente. A empresa também inovou ao entender quais eram as “dores” dos
clientes em relacdo ao servico de estética, conseguindo ofertar um servico com
muito valor percebido pelos tutores, a partir do fato dos caes ficarem sempre soltos,
brincando e interagindo com outros, antes e depois do banho. Também se pode citar
como inovador o projeto da Farmacia Veterinaria em criar uma rede de cooperagao
entre os petshops de bairro com o objetivo de obter maiores volumes de compras, a
fim de adquirir um poder de negociagdo maior com os fornecedores.

Em relacdo ao futuro do mercado pet, considerando o crescimento abrupto
das grandes redes de varejo, a Pet Mais e a Farmacia Veterinaria consideram que
ainda ha espacgo para as lojas de bairro, pois elas atendem perfis de consumidores
diferentes no que diz respeito a classe social e caracteristicas de consumo. Ja a
Santuario Pet acredita que as empresas de menor porte sO irdo conseguir
permanecer no mercado unindo-se com outras firmas, a fim de aprimorar as
estruturas organizacionais e o nivel de gestao. Devido ao alto nivel de concorréncia
presente no mercado, caracterizado pela agdo de lojas regionais e também pelo
avanco de grandes redes nacionais, os trés entrevistados acreditam ser um desafio
arduo novos empreendedores desejarem ingressar no mercado de petshop.

De modo a sintetizar as informagdes coletadas, a tabela A apresenta as
estratégias de sobrevivéncia comum a no minimo duas empresas entrevistadas,
enquanto a tabela B apresenta estratégias de sobrevivéncias utilizadas por apenas

uma das organizagdes estudadas:
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Tabela A:
Estratégias de sobrevivéncia: Empresas:
Seguir tendéncias de mercado; Santuario Pet e Pet Mais;
Prestar atendimento individualizado; Todas as empresas entrevistadas;
Investir na qualidade de gestéao; Todas as empresas entrevistadas;
Focar no digital. Todas as empresas entrevistadas.
Tabela B:
Estratégias de sobrevivéncia: Empresa:
Focar em servigos; Santuario Pet

Terceirizar a mao de obra no setor de | Santuario Pet

estética;

Criar uma rede cooperagao entre petshops | Farmacia Veterinaria

de bairro;

Desenvolver parcerias comerciais com | Pet Mais
fornecedores que nao atendem as grandes

redes de varejo.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa evidencia informacdes e analises relevantes sobre um
mercado que tem obtido destaque em relacdo ao PIB brasileiro, e se mostrado
resiliente ao surgimento de crises politicas e econdmicas, com alta capacidade de
gerar empregabilidade e riqueza ao pais. Conforme havia sido proposto, o conteudo
do trabalho tem potencial para criar novas percepcdes aos empreendedores que
atuam neste segmento ou, até mesmo, para aqueles que desejam iniciar a agdo de
empreender no setor de petshop.

Como resposta ao objetivo geral da pesquisa conclui-se que as estratégias de
sobrevivéncia no mercado perante o crescimento das grandes redes de varejo séo:
focar na qualidade dos servicos prestados analisando os valores que de fato séo
percebidos pelo cliente, conseguindo proporcionar uma o6tima experiéncia aos

tutores e aos animais de estimacgao; prestar um atendimento ao cliente de forma
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individual e personalizado, observando necessidades especificas; estar atento as
tendéncias de mercado para conseguir ofertar servigos e produtos que resolvam as
demandas dos consumidores; ter um nivel de gestao satisfatorio, o qual possibilite a
precificagdo adequada de mercadorias (proporcionando um negocio com boa
rentabilidade e saude financeira) e a definicdo adequada de estratégias; obter um
bom poder de negociagdo com os fornecedores, ao desenvolver parcerias
comerciais, a fim de facilitar a formacao de pregos de venda competitivos; estar
presente nos meios digitais.

E relevante considerar que a exigéncia por um nivel de gestdo empresarial
satisfatério, em um mercado extremamente concorrido e dinamico, impde
dificuldades aos investidores que a pesquisa identificou como “apaixonados” e
“veterinarios”. Ou seja, aqueles que desejam empreender no segmento pet apenas
por amarem animais de estimacédo ou apenas por serem meédicos veterinarios, sem
investir em conhecimento técnico de gestdo, ndo possuem uma perspectiva de
sobreviver no mercado.

Em relagdo aos objetivos especificos, a pesquisa constatou o processo de
expansédo das grandes redes de varejo, caracterizado pela abertura de lojas em todo
territério nacional e aumento das capacidades logisticas para atender o e-commerce.
Foi possivel detectar um padrdo comum a esse processo de crescimento: injecdo de
capital externo através de fundos de investimento; aquisicao de outras marcas do
mercado de forma estratégica; estratégia de ecossistema, deixando de atuar apenas
no seu foco inicial (venda de produtos) e passando a oferecer todos os servigos que
o cliente demanda em relagc&o aos animais de estimacéo; forte acdo no meio digital.

Ainda no que se concerne aos objetivos especificos, verificou-se que a
expansao das grandes redes impacta em na necessidade das empresas de bairro se
profissionalizaram, a fim de estarem aptas a competir em um mercado em constante
evolugdo; o avango dos varejistas também impacta na necessidade do lojista de
bairro ser competitivo em relacdo aos precos de venda das mercadorias,
principalmente devido a for¢ga de atuagdo no e-commerce por parte das redes, o que
proporciona um compartilhamento de ofertas de forma muito rapida aos clientes.

Para concluir as respostas aos objetivos especificos, a pesquisa apontou que
0s empresarios acreditam que ainda ha espaco para os petshops de bairro e que
existem alternativas mercadoldgicas, tais quais podem as seguintes estratégias que

podem ser citadas: desenvolver parcerias estratégicas com fornecedores que nao
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atuam nas grandes redes; inovar ao terceirizar um servigo especializado aos
concorrentes; criar uma rede de cooperacdo de petshops de bairro para realizar
compras em maior volume e negociar melhores condi¢gdes de compra.

Em relacdo a recomendagbes de melhorias no que se refere as estratégias
que possam ser utilizadas pelas empresas de bairro, cito as seguintes alternativas
encontradas:

- Desenvolver parceria com uma startup (focada em solugbes no varejo
digital) para executar um projeto de implementagdo e manutencdo de um e-
commerce, visto que foi constatado que as organizagbes analisadas possuem
dificuldade em relagdo a essa competéncia. Entretanto, € uma atividade
extremamente importante, a qual as grandes redes tém desempenhado com muita
eficacia, escalando os seus negdcios;

- Fomentar agdes internas focadas no desenvolvimento de equipes engajadas
com os objetivos da empresa, como a criagdo de metas de desempenho e um
sistema de recompensas por meritocracia, visto que todos os entrevistados
apresentaram dificuldades em relagdo a gestdo de equipe e execucgdo das
estratégias por parte do time;

- Implementar agbes que garantam que as caracteristicas de atendimento das
lojas fisicas (personalizagdo, individualizagdo) também estejam presentes nos meios
digitais, como por exemplo: envio de mensagens individuais e customizadas via
whastapp informando vencimento de vacinas, antipulgas, vermifugos e possivel
termino do ultimo pacote de ragdo adquirido; mensagens via redes sociais de
parabenizacdo pelo aniversario do pet; marcar os tutores e seus animais de
estimagao em postagens no Instagram ou Facebook.

- Realizar parcerias estratégicas com passeadores e adestradores, de forma
que a petshop possa oferecer esses servicos de forma terceirizada, ampliando seu
portfolio de solugdes oferecidas ao cliente e aumentando seu faturamento.

- Criar um plano de saude préprio, com o objetivo de seguir essa atual
tendéncia de mercado, porém com a vantagem de n&o ficar dependente das
condigdes comercias exigidas pelas grandes redes que controlam os planos.

Este trabalho apresenta limites para generalizagdo dos resultados, pois se
trata de um estudo de caso de trés empresas em Porto Alegre. Estudos futuros

poderao se aprofundar e trazer dados complementares de outras regides do pais.
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