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RESUMO

Este trabalho analisa o posicionamento estratégico de duas grandes redes pertencentes
ao ramo varejista de bens durdveis: Lojas Colombo e Magazine Luiza, no intuito de
identificar através de informagdes coletadas em entrevistas, reportagens das principais revistas
e jornais, como estas empresas buscam obter vantagens competitivas num cendrio altamente
concorrido como o atual. A andlise usa como referencial tedrico as idéias de posicionamento
estratégico de M. Porter e a exploracdo de vantagens de custos e beneficios para obtencdo de
vantagens competitivas e melhor posicionamento no mercado. O referencial escolhido
mostrou-se bastante util para entender as escolhas de estratégia das empresas estudadas. As
andlises realizadas com base em informacdes obtidas levaram ao entendimento que as Lojas
Colombo tém como foco de atuacdo a competicdo por beneficios, optando pela diferenciagdo.
Ja o Magazine Luiza tem um posicionamento estratégico voltado para a competicdo por
custos, considerando os mesmos critérios de avaliagdo para as duas empresas.

Palavras-chave: Posicionamento estratégico. Vantagem competitiva. Comércio
varejista.



ABSTRACT

This paper examines strategic positioning applied to two well-established rival
Brazilian companies that belong to retail trade market of durable goods. We collected
information from newspapers and magazines in order to identify how those companies obtain
competitive advantages in such a dynamic today’s market scenario. Our analysis is based on
M. Porter's ideas of strategic positioning and competitive advantages in cost and benefits,
focusing on how to achieve a better position in the local market. Porter's theory turned out to
be the best choice for understanding these company approaches. As a result we found out
different initiatives between the two studied chains. The first one, called Lojas Colombo,
focuses on competitive benefits while the second, called Magazine Luiza, establishes
competitive costs. We considered the same assessment criteria for both companies.

Key-words: Strategic positioning. Competitive advantages. Retail trade.
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1 INTRODUCAO

As ultimas décadas tém reservado algumas surpresas no segmento do comércio
varejista do Brasil. Enquanto grandes redes de sucesso inquestiondvel no passado, sairam do
mercado, outras, médias ou até pequenas redes do interior do pais, ocuparam o espaco
deixado e exploraram ao seu favor o espago proporcionado pela estabilidade econdmica pés

Plano Real, atingindo considerdvel nivel de crescimento.

A auséncia de préticas sauddveis de gestdo e mesmo a utilizacdo de estratégias
equivocadas, num mercado extremamente disputado e concorrido como o comércio varejista
de bens durdveis, retirou do mercado mega-empresas € a0 mesmo tempo, obriga as empresas
que concorrem neste mercado, posicionarem-se estrategicamente, com objetivos claros e bem

planejados.

Empresas como Arapud, escolhida a melhor do Varejo pela Revista Exame de 1996,
Mappin, Mesbla, entre outras tiveram dominio deste mercado por longos anos e sairam de
cena durante a década de 90. Causas como mudanca no perfil do consumidor com a
estabilidade econdmica e inadimpléncia acentuada no periodo pds Plano Real sado

normalmente apontadas para justificar tal fato.

Entre as empresas que passaram a se sobressair a partir da saida das empresas
mencionadas, estdo: Lojas Colombo, Magazine Luiza, Casas Bahia, Ponto Frio, entre outras
de menor porte. Escolhemos analisar duas destas empresas, Magazine Luiza e Lojas
Colombo, redes estas com grande participacdo no mercado varejista de eletrodomésticos no

Brasil.

O motivo da escolha por estas empresas segue quatro principios. Primeiro, estdo entre
as quatro maiores do Brasil no segmento. Segundo, sdo redes que buscaram grande expansao
no Rio Grande do Sul e, em menor escala no resto do Brasil desde a década de 1990. Terceiro,
sao empresas que nao possuem a lideranga do mercado, mas t€m atraido a atencdo pelas
inovagdes na gestdo, como por exemplo; Magazine Luiza é “melhor lugar para trabalhar” da

Revista Exame, a Colombo trouxe conceitos novos como o home store e lojas virtuais/fisicas



13

(sem show room) no Brasil, Quarto, por motivos praticos visando a viabilidade do estudo, sao
empresas em que foi possivel acesso aos profissionais de sua administracio, que servird de

fonte de informagdes relevantes na anélise.

O trabalho se desenvolverd através de trés capitulos, sendo que no segundo sera feita
uma conceituagdo do varejo, identificando seu papel, as principais mudangas ocorridas nos
ultimos anos no cendrio econdmico e comportamental e o reflexo nesta atividade. Também
abordaremos a participacdo de mercado das principais empresas, as variagdes ocorridas nesta

participacao, além de apresentar os dados principais das duas empresas em estudo.

O terceiro capitulo trard o embasamento tedrico, através de revisio bibliogrifica das
cinco forcas de Porter, Rede de Valor e Posicionamento Estratégico. A €nfase desta revisdao
serd realizada em Michael E. Porter, responsavel pela criacdo dos conceitos, porém também

serdo analisados outros autores que complementam ou ampliam tal anélise.

No quarto capitulo constardo os critérios analisados e acdes definidas pelas empresas
Lojas Colombo e Magazine Luiza, no sentido de identificar seu posicionamento estratégico,

bem como conclusdo com relacdo a forma de competi¢ao, se por custos ou por beneficios.

1.1 TEMA

O trabalho de dissertacio demonstrard como duas das principais empresas,
posicionam-se no mercado varejista brasileiro, segmento eletrodomésticos e mdveis, se por
vantagem de custos, vantagem por beneficios ou mesmo um posicionamento intermedidrio.
Também sera feita uma avaliagdo deste setor buscando conhecer melhor os fatores de sucesso

e o grau de rivalidade existente.

A identificacdo das diversas estratégias utilizadas, através de referencial tedrico como
as Cinco Forcas de Porter e a Rede de Valor ajudardo entender melhor determinadas praticas

destas empresas.

O presente estudo pretende aprofundar o assunto e aprimorar as conclusdes sobre o
melhor posicionamento estratégico destas empresas, através do embasamento teérico com 0s
principais autores, conforme identificado na bibliografia anexa e também com coleta de

dados, balangos e reportagens, divulgados pelas empresas pesquisadas.
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1.2 QUESTAO CENTRAL

Qual o posicionamento estratégico das redes varejistas Colombo e Magazine Luiza
perante o segmento, se vantagem por custos, vantagem por beneficios ou posi¢do

intermediaria?

1.3 OBJETIVO GERAL

¢ Demonstrar o ambiente competitivo em que as redes do comércio varejista Magazine

Luiza e Lojas Colombo estdo inseridas, analisando seu posicionamento estratégico.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Sao objetivos especificos desta pesquisa:

e Avaliar o segmento varejista no Brasil da tdltima década, as principais mudancas

ocorridas neste cendrio e suas implicagdes posicionamento estratégico atual.

¢ Identificar as for¢as competitivas que fazem parte do segmento comércio varejista,

utilizando os conceitos das cinco for¢cas competitivas de Porter e Rede de valores.

¢ Analisar os principais fatores que sugerem posicionamento estratégico por custos,
por beneficios ou posicionamento intermedidrio das empresas Lojas Colombo e

Magazine Luiza.

1.5 METODOLOGIA

A metodologia empregada para atingir os objetivos deste trabalho é de andlise

bibliografica e documental e de dados empiricos, dentro da estrutura de estudo de casos.

A revisao bibliografica vai ajudar a criar parametros para identificar o posicionamento
estratégico. Dados de mercado e publicacdes vao permitir avaliar as cinco forgas e qual a

estrutura de custos e mercado que estdo inseridas as empresas. Com a andlise das cinco forgas
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e da estrutura de custos e mercado, poder-se-4 concluir sobre qual posicionamento estratégico

as empresas escolheram no mercado.



2 CARACTERIZACAO DO VAREJO NO BRASIL E APRESENTACAO
DAS EMPRESAS EM ESTUDO

O varejo vem se transformando em importancia e assumindo papel de destaque no
cendrio econdmico nacional e mundial das ultimas décadas. Diariamente aparecem noticias
nos cadernos de economia dos principais jornais e revistas, sobre a atuagdo destas empresas,
tecnologia empregada, formas de gestio, fusdes e aquisi¢cdes, comprovando a relevancia no

atual panorama empresarial. (PARENTE, 2000).

Segundo Souza e Serrentino (2002), porém, desde a década de 90 o varejo tem
experimentado um periodo de crescimento lento, justificado pelo menor crescimento
populacional, amadurecimento do consumidor, redu¢do da capacidade de consumo pela perda
de renda e saturacao do mercado de produtos durdveis. Também salientam os autores, que os
servicos de telecomunicagdo, em especial telefones celulares e turismo, foram responsdveis
pela retirada da capacidade de consumo de maneira geral. Além de considerarem que os
segmentos tradicionais enfrentam uma estagnacdo, onde o crescimento somente ocorre tirando

mercado dos concorrentes.

A disputa cada vez mais acirrada pelos consumidores tem desafiado os varejistas a
desenvolverem fontes de vantagem competitiva, definindo o sucesso e a propria sobrevivéncia
das empresas. Cada vez mais s@o necessdrios investimentos em tecnologia, logistica, servicos

de pos-vendas e marketing para atender as demandas mais exigentes dos consumidores.

(LEVY; WEITZ, 2000).

Salienta Morgado e Gongalves (1997) que acompanhar a trajetéria do varejo ¢é
fascinante, pois reflete com exatidao as mudangas ocorridas com a prépria sociedade, ao
longo dos tempos. Cita ainda, o fato deste dinamismo do varejo ser conseqiiéncia de um baixo
componente de regulamentacdo do Estado e do grande volume de capital que circula nesta

atividade.

Este capitulo tem o objetivo de apresentar este importante setor da economia, partindo
de sua conceituaciao, mostrando o perfil dos servicos disponibilizados pelo setor varejista das

redes de bens duréveis e por fim caracterizando as duas empresas em andlise, Lojas Colombo
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e Magazine Luiza, as quais serdo avaliadas no capitulo trés, com relagdo a concorréncia do

setor e ao posicionamento estratégico adotado.

2.1 CONCEITO DE COMERCIO VAREJISTA

Costumava-se dizer que varejo era uma questdo de vocagdo. Todavia, com a evolucao
das sociedades, este conceito parece ter ficado esmaecido com o tempo. Grandes corporagdes
do varejo atualmente sdo dirigidas por profissionais que captam recursos no mercado, lidam
com complexos modelos de gestdo e estratégias de negdcio, pouco relacionada a idéia de

simplicidade de outros tempos. (MORGADO; GONCALVES, 1997).

Parente (2000, p. 22) conceitua varejo como sendo:

[...] todas as atividades que englobam o processo de venda de produtos e servigos
para atender uma necessidade pessoal do consumidor final. O varejista faz parte do
sistema de distribuicdo entre o produtor e o consumidor, desempenhando um papel
intermedidrio, funcionando como um elo entre o nivel de consumo e o nivel de
producdo.

Na visdo de Levy e Weitz (2000, p. 27) o varejo “E um conjunto de atividades de
negécios que adiciona valor a produtos e servicos vendidos a consumidores para seu uso
pessoal e familiar”. Relata o autor que ao fornecer variedade em pequenas quantidades e
mantendo o estoque a disposi¢ao do cliente, além de formas de credidrio para financiamento,

o varejista estd agregando valor ao consumidor.

Afirma Angelo e Silveira, (1996, p. 87) “O fato de nem todas as atividades serem
realizadas em lojas, muitas transagdes podem ser realizadas por vendedores que vao ao
encontro do consumidor, ou através de catdlogo, televisdo, internet ou outras midias
eletronicas”. Esta abordagem de varejo é que, segundo o mesmo autor, justifica o crescente

aumento de formas de se ofertar produtos.

O varejo concentra todas as atividades envolvidas entre a produgdo e o consumo dos
bens, ajustando as diferencgas entre eles, seja na questdo quantidade, variedade e qualidade,
operando como facilitador da relacdo entre grandes produtores e inimeros clientes. As

institui¢des varejistas podem ser classificadas conforme varios critérios, Parente (2000, p. 25)
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destaca a existéncia do varejo alimenticio, varejo ndo-alimenticio e servigos, entre as

instituicdes varejistas com lojas.

7z

O varejo alimenticio com lojas € composto por bares, mercearias, padarias, mini-
mercados, supermercados, hipermercados e clubes atacadistas. Apresenta-se bastante
desenvolvido atualmente, sendo que boa parte das empresas que operam no Brasil sdo
multinacionais e tétm acompanhado as tendéncias mundiais em termos de formato de loja e

atendimento das necessidades. (PARENTE, 2000).

O varejo nao alimenticio com lojas engloba as lojas especializadas, lojas de
departamento, lojas de fabrica, mini-lojas, além de outros formatos menos comuns, que nao
representem a comercializagdo de alimentos. Segundo Parente (2000, p. 33) “Este segmento
ndo apresenta o mesmo desenvolvimento ou maturidade que se observa no varejo alimentar.
Muitos modelos de lojas que atingem sucesso em outros paises ainda nao sao encontrados

aqui”.

Os varejistas de servigos sdo grande parte da inddstria do varejo, sdo por exemplo, as
lavanderias, locadoras, saldes de beleza, academias entre outras tantas atividade que vém
crescendo neste setor. Todos os varejistas oferecem mercadorias e servigos aos seus clientes,
no entanto a énfase colocada nas mercadorias difere nos formatos de varejo. (LEVY; WEITZ,

2000)

Parente (2000) cita algumas caracteristicas implicitas na atividade varejista, embora

nao sejam exclusivas deste setor:

¢ Integra funcdes cldssicas de operacdes comerciais, procura e aquisi¢des de produtos,

armazenamento e distribuicdo, comercializacdo e entrega;

¢ A sazonalidade de demanda ¢ significativa e seus efeitos t€m que estar refletidos nas

estratégias de marketing;

e Necessita giro rapido de estoques;

¢ Suscetivel a politica econdmica, sendo o primeiro setor a sentir os efeitos de crises

econOmicas e recessoes de renda;
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¢ Forte necessidade de crédito, sendo que normalmente as empresas oferecem algum

tipo de financiamento, ja que este fator potencializa as vendas;

2.1.1 Processo de Tomada de Decisao na Administracao do Varejo

Levy e Weitz (2000) consideram que o sucesso de um empreendimento varejista,
independentemente da dimensao, depende muito da intensidade com que o dirigente incorpora
o conceito de varejo no seu negdcio. Este conceito de varejo significa uma orientacdo de
gerenciamento que faz o varejista focar nas necessidades identificadas nos seus consumidores

e satisfazé-las de maneira mais eficiente que os concorrentes.

Levy e Weitz (2000, p. 35) destaca ainda que:

[...] o conceito de varejo enfatiza que os varejistas com alto desempenho precisam
ser concorrentes fortes. Eles nio podem atingir alto desempenho simplesmente
satisfazendo as necessidades dos clientes. Precisam também estar bem atentos para
garantir que os concorrentes ndo atraiam seus clientes.

Os varejistas tentam reduzir o impacto da concorréncia através da exclusividade, algo
que dificulte a copia fécil, Levy e Weitz (2000), dizem que para obter vantagem competitiva
de longo prazo no varejo é necessdrio criar valor, oferecer servicos agregados aos produtos,

buscando uma diferenciag¢do constante.

Como alternativa de garantir margem de lucro na comercializacdo de produtos cada
vez mais parecidos, os servicos tém se tornado essenciais. Segundo Rust, Zeithaml e Lemon
(2001), a maior prioridade do varejo € compreender o impacto da qualidade dos servigos na

obtencdo do resultado financeiro, na manutencao e fidelizacdo dos clientes.

2.2 TRANSFORMACOES NO VAREJO DAS ULTIMAS DECADAS

A década de 90 se revelou como divisor de dguas, onde somente sobreviveram as
empresas varejistas que souberam criar vantagens competitivas, a partir da mudanca no

cendrio varejista. Fatos como mudanga no perfil dos consumidores, maior nivel de exigéncia,
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abertura econdmica, estabilizacdo monetaria mudaram definitivamente o rumo do comércio

varejista brasileiro.

2.2.1 Mudancas no Perfil do Consumidor

A falta de tempo e a busca por conveniéncia tém caracterizado o perfil do consumidor
e consequentemente dos habitos de compra. Parente (2000, p.19) relata que a insatisfacdo e
inconformidade com filas e a busca por experiéncias de socializa¢do sdo caracteristicas que
forcaram os varejistas a realizem grandes investimentos em lay out, tecnologia de

equipamentos e informagdo para satisfazer a estas expectativas.

O varejo procurou se ajustar as atuais necessidades dos consumidores, buscando
agilidade no atendimento, informatiza¢do e centralizacdo de cadastros de clientes, além de
propiciar novas alternativas de venda, seja por comércio eletronico, internet e facilidades de

entrega no domicilio, entrega em 24 horas e ampliagdao da gama de produtos.

Para os clientes que procuram opg¢des de lazer e socializacdo quando vao as compras,
os varejistas se prepararam oferecendo em seus espacos balcdes de café, salas de recreacao
para os filhos, salas de TV e outras conveniéncias, tanto para os consumidores como para 0s

acompanhantes. (FERNANDES, 2005).

Segundo Souza e Serrentino (2002), a partir da década de 90, a preocupagcdo com o
cliente passou a fazer parte do cotidiano do varejo. Preocupagdo esta que se estendeu para a
busca do conhecimento dos habitos, atitudes e padrdes de comportamento. Novos formatos
surgiram com lojas tematicas, expansao de home shopping , tele-vendas, entre outras formas

de atendimento especializado.

O varejo conveniéncia estd relacionado a falta de tempo e mudanca de habitos, que
tém caracterizado o comportamento de compra das pessoas. Os consumidores insatisfeitos

com filas de espera e dificuldades de localiza¢do de produtos se identificam com este formato.

Outro fator ndo menos importante, sem duavida, foi a entrada no mercado de uma
grande camada de consumidores a partir da metade da década de noventa. O fim do ciclo
inflaciondrio, que impedia o acesso de grande parte da populacdo aos bens de consumo, teve

significativo reflexo no perfil do novo consumidor brasileiro.
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2.2.2 Estabilizacdo Econdmica Pds Plano Real e a Influéncia no Varejo

A partir de junho de 1994, o Brasil passou por uma transi¢do econdmica importante,
que mudou o rumo do pais. Esta mudanca acabou com a tradi¢ao de cultura inflacionéria que
marcou a economia brasileira por longas décadas e introduziu no mercado de consumo

importante parcela da sociedade. (FERNANDES, 2005).

O Plano Real potencializou o Brasil no efeito globalizagdo, o fim da inflagdo
significou segundo Fernandes (2005, p. 39) “A remocao dos amortecedores que tornavam as
relagdes comerciais bastante distorcidas, isolando o Brasil do resto do mundo”. A inflagdo
reforcava o foco da economia brasileira exclusivamente para o mercado interno e a
ineficiéncia podia ser encoberta com a falta de concorréncia e a aplicacdo financeira

especulativa.

O ciclo comecou a mudar a partir desta juncdo entre estabilizagdo econOmica e a
globalizacdo de mercados durante a década de 90, trazendo impactos nos padroes de consumo
brasileiro. As classes mais populares, mais prejudicadas com a inflagdo, se depararam com
um quadro de precos que nao se alteravam mais com tanta freqiiéncia e com melhores

condi¢Oes de crédito ampliando assim o seu poder de compra.

O aumento da competicdo entre os grandes grupos do comércio aliado a entrada de
grupos estrangeiros e o fim da possibilidade de ganhos financeiros através da remarcagao
constante nos pregos, obrigaram as empresas a reestruturarem suas atividades. Fendmenos
como terceirizacao de atividades de apoio, redimensionamento de lojas e logistica, automacgao

e tecnologia tomaram forga neste periodo. (FERNANDES, 2005).

O fim do ciclo inflaciondrio trouxe oportunidades para os varejistas ampliarem o
tamanho de seus mercados. Neste periodo surgiram as linhas de crédito de médio e longo
prazo, como por exemplo; em 12 vezes, at€é mesmo em 24 vezes para pagar, as camadas de
baixa renda perceberam que poderiam encaixar em Seu orcamento um consumo antes

impossivel.

Segundo Gonzalis (1996), as mudancas trazidas pelo Plano Real oportunizaram a

entrada de mais consumidores as lojas, porém expuseram a ineficiéncia das empresas do setor,
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onde reducdo de margens, necessidade de automacgdao comercial e politicas de concessdo de

crédito lideraram as prioridades a partir deste periodo.

2.2.3 O Fator Inadimpléncia P6s Plano Real no Varejo

Passado o momento de euforia pelo aumento desenfreado do consumo, surgiu o
desconsolo para muitas empresas tradicionais até entdo. A vontade de consumir além da
capacidade de pagamento dos consumidores, até por que os saldrios ndo eram mais corrigidos
mensalmente como no periodo inflaciondrio, passaram despercebidos para boa parte dos

varejistas desacostumados com a andlise de crédito.

Fernandes (2005, p. 40) afirma que o periodo logo apés o Plano Real ficou
caracterizado por altas taxas de inadimpléncia, que comprometeram grande parte das
empresas do comércio varejista e bancos. Sdo exemplos notérios, Lojas Arapuda, Hermes

Macedo, J.H.Santos, Mesbla e Mappin.

Em artigo publicado, Caixeta (1998, p. 45), cita “Os consumidores foram a farra, mas
a Arapud, como de resto do varejo, ndo se preparou para enfrentar as conseqiiéncias da
ressaca’. Os ndimeros comprovam este aumento da inadimpléncia, sendo que em Sao Paulo,
foram incluidos 1,9 milhdo de carnés no Sistema de Prote¢do ao Crédito em 1996, passando
para 3,1 milhdes em 1997 e somente no primeiro trimestre de 1998, ja estava em 1,9 milhdo

de carnés registrados'.

! Caso Lojas Arapud

A Arapua foi eleita a melhor empresa varejista pela Revista Exame em 1997. Periodo de excelente
crescimento de faturamento e lucro, suas a¢des eram negociadas por R$ 37,00 o lote de mil a¢des. O
crescimento se deu basicamente pela politica agressiva de liberacdo de crédito. Operacionalmente a
empresa nao gerava grande resultado no periodo, apostava sim, na forte captacdo de recursos no
mercado e seu empréstimo aos clientes através da venda em longas prestagdes. A “grande tragédia”
aconteceria ainda naquele ano, as taxas de captacdo aumentaram e de outro lado, a explosdo da
inadimpléncia agravada por recessdo econdmica e aumento de desemprego. No mesmo ano veio a
crise e as agdes eram negociadas a R$ 1,30 e ninguém mais se mostrava interessado nelas,
representando grande perda para o mercado e para os que apostaram nela. (CAIXETA, 1997)
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As empresas varejistas precisariam se readaptar a um novo contexto, em que as
caracteristicas do consumidor mudaram. Este consumidor estaria mais exigente, mais bem
informado quanto a precos e qualidade de produtos e servicos. Os ganhos financeiros
reduziram e a necessidade de politica eficiente de crédito e de cobranca passou a ser

fundamentais para a sobrevivéncia das empresas neste novo cendrio.

2.2.4 Fusoes e Aquisi¢des

O contexto de globalizacdo e estabilizacdo econOmica favoreceu a ocorréncia de
fusdes e aquisicoes em diversos segmentos da economia, ndo sendo diferente no varejo
brasileiro. De um lado, a globaliza¢do trouxe a mobilidade de capitais, de outro lado, a
estabilizacdo despertou interesse de investidores internacionais por um novo mercado

potencial.

A década de 90 foi marcada por fusdes e aquisicoes de empresas varejistas que
sucumbiram a um mercado inflaciondrio, com instabilidade politica e um consumidor
desconfiado. Em meio a década, ainda com a euforia do Plano Real, o varejo se expandia e
passava a sofrer a concorréncia de grandes grupos, em fung¢do do processo de globalizagao.

(FERNANDES, 2005)

Em termos conceituais, aquisi¢do significa controle de uma empresa por outra,
enquanto fusdo implica em consolidacdo de duas empresas. A onda de fusdes e aquisicoes

apo6s Plano Real aumentou consideravelmente, conforme podemos verificar na tabela abaixo:

Tabela 1 - Fusoes e aquisicoes na década de 1990

Tipo 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Internacionais 21 68 94 130 16 204 221
Domésticas 37 82 81 82 161 168 130
Total 58 150 175 212 328 372 351

Fonte: Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social - BNDES (2005)

As principais causas, segundo Fernandes (2005) deste movimento foram:
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¢ Afa de penetrar em novos mercados, em curto espago de tempo;

¢ Busca de consolidacao de market share;

¢ Oportunidade de investimento, em funcdo da desregulamenta¢cdo de mercado;

e Alteracdo do padrado tecnoldgico, proporcionando amplia¢do da escala de producgdo e

reducgdo de custos;

e Possibilidade de novos ganhos financeiros; j4 que o pais representa esta

oportunidade, se compararmos as taxas praticadas no mercado externo.

Grandes grupos empresariais varejistas aportaram no Brasil em associagcdes com
grupos brasileiros. No varejo alimenticio, tivemos a associacdo do grupo Cassino com o Pao
de Actcar em 1999, o grupo holandés Ahold associou-se a0 Bompreco que seria vendido em
2005 para o Wal-Mart, o mesmo Wal-Mart adquiriu em 2005 as operagdes do grupo Sonae no
Brasil. No varejo de Eletrodomésticos, ainda nao tivemos entrada de grandes grupos
internacionais, sendo que as fusdes e aquisi¢des ocorreram em nivel doméstico, como no caso
do Magazine Luiza adquirindo as operacdes das Lojas Arno no Rio Grande do Sul e Lojas

Base em Santa Catarina. (FERNANDES, 2005).

2.2.5 Aumento do Poder do Varejo

Segundo Parente (2000) a partir do final dos anos 80, a industria de eletrodomésticos
iniciou um processo de verticalizacdo das vendas, com o objetivo de reduzir os riscos de
inadimpléncia e diminuir os custos de distribui¢do. A politica adotada de descontos
progressivos pelo volume de compras ocasionou uma concentragdo sem precedentes no varejo

brasileiro.

Quando a indistria percebeu o risco que esta politica representava, ja4 havia uma
tendéncia de concentracao, afirma Ferreirae (2005, p.25), para este autor “Estes riscos ficaram
mais evidentes quando, quase em cascata, tiveram dificuldades financeiras seus principais

revendedores, Arapud, G. Aronson, Mesbla, Mappin e pouco mais tarde a Casa Centro”.
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As pequenas redes ndo dispunham condicdes de negociagdo com grandes
fornecedores, muitas vezes precisando adquirir produtos do atacado, cujo preco acrescido
desta intermediacdo ficava bastante inflacionado. Vendas casadas em diversas categorias de
produtos faziam com que os varejistas amargassem prejuizos com estoques de itens de pouca

saida, para venderem itens de maior aceitaciao pelo mercado.

Com o processo de abertura comercial e na medida em que a concentracdo foi se
acentuando, Parente (2000, p. 17) identifica que “[...]surgiram enormes grupos varejistas e a
relacao de poder comegou a pender para o lado do varejista”. O poder de barganha dos
grandes varejistas aumentou, sendo que parte dos fornecedores comegou a se sentir vulneravel

pela excessiva dependéncia destes varejistas.

E também interessante perceber o movimento ocorrido nos dltimos anos, Angelo e
Silveira (2003, P. 227) destacam que “[...]Ja formacdo de redes de compras tem sido um
modelo muito interessante, uma forma moderna, estratégica e inovadora de se fazer
negécios”. Cita ainda que a rede fortalece as aliangas com os fornecedores na busca de
melhores resultados, além de desenvolver uma sinergia entre os envolvidos; contudo, as redes
devem buscar uma profissionalizacdo das operagdes, para que possa efetivamente tornar-se

competitivo.

Parente (2000, p. 17) relata que notadamente houve um enfraquecimento do poder dos
fabricantes com relagc@o aos fornecedores finais, onde o “varejo comecga impor suas condi¢des
de fornecimento, definindo desde a forma de abastecimento até os procedimentos de gestao e

processos produtivos que o fabricante deve adotar”.

2.2.6 A Internet e o Varejo Virtual

Os ultimos anos tém consolidado o varejo eletrdbnico como importante canal de
vendas. Parente (2000, p. 18) afirma que “A tecnologia da informacgdo estd derrubando os
limites do tempo e do espaco. Por meio da internet, o consumidor vem ampliando as

alternativas de escolha e o nivel de controle de suas decisdes de compra”.

Na drea do comércio eletronico, Fernandes (2005, p. 45) destaca ndmeros

surpreendentes. Em 1997, a internet movimentou US$ 250 milhdes, em 1998, o ndmero saltou
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para US$ 21 bilhdes, em 2001 ja estava em US$ 650 bilhdes e em 2003 ja alcangava USS$ 2,5

trilhOes.

Houve um excesso de otimismo com relagdo ao desempenho das empresas ponto com,
em que se verificou mais tarde que a lucratividade ndo acompanharia nem um pouco o
crescimento das vendas. Em conseqiiéncia, vdrias empresas virtuais desapareceram do

mercado, deixando certa desconfianca com relag@o ao futuro do segmento.

Este movimento nao eliminou a importancia da internet, como instrumento de vendas.
Pelo contrario, revelou como pode potencializar a comercializacdo, porém trouxe a tona a
ilusdo da riqueza fécil, deixando claro que ndo pode ser tratado como um negdécio autdbnomo,

independente.

Parente (2001, p. 48) relata as contradi¢des no desenvolvimento da internet e do varejo

virtual no Brasil. Destaca os seguintes fatores positivos para este crescimento:

e Alta penetracdo da web na classe alta e média, com hdbitos de consumo

internacional, principalmente em viagens aos EUA.

e Habito ja desenvolvido de pagar contas, transferir valores, declarar imposto de renda,

etc.
¢ O crescimento da base de computadores é maior que a média mundial.
Como fatores negativos a este crescimento:

¢ Falta de confianca na seguranca e integridade dos dados da internet, por parte dos

usuarios.

¢ Falta de empresas especializadas na prestacao de servigos de logistica de entrega aos

varejistas on-line.



27

2.3 SETOR VAREJISTA DE BENS DURAVEIS

O setor varejista de bens durdveis no Brasil se caracteriza pela concentragio, conforme
Tabela a seguir. Ferreira (2005) cita dois fatores que motivaram a saida de pequenas lojas ou

lojas independentes deste segmento:

e A falta de espaco para exposi¢do das diversas opcdes, tipos, marcas, pois o cliente
quer ter a possibilidade de comparar o artigo escolhido com outras opgoes, seja em

preco, seja em design;

¢ Incapacidade de competir com as grandes cadeias em precos € prazos de
financiamentos. Os valores médios dos produtos comercializados sio elevados para o
perfil salarial do brasileiro, e a forma de viabilizar € através de financiamento direto

pelas préprias lojas.

Os fatores mencionados levaram o setor a uma concentragdo, através de fusdes,
compras de lojas de maior porte e das pequenas redes por grandes cadeias do varejo, além do
desaparecimento ou mudanga de ramo de centenas de estabelecimentos menores distribuidos

pelo pais. (FERREIRA, 2005).

Este setor abrange a comercializacdo de toda linha branca, sendo composta por
refrigeradores, freezers, lavadoras, secadoras, linha marrom, composta por televisores, dudio,
video e som, linha cinza, que sdo os produtos ligados a informaética, linha de portéteis para o

lar e moveis.

Nas Tabelas 2 e 3 apresentamos o faturamento das principais redes varejistas do
segmento em andlise, listadas pela Revista Exame, (EXAME, MAIORES E MELHORES

1993 - 2004), entre as 500 maiores empresas do Brasil.
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Empresas Listadas pela

Revista Exame

Faturamento em Milhges

De Dolares — 1993

Percentual sobre Total

Mesbla 557,70 20,7%
Mappin 475,80 17,6%
Ponto Frio 395,60 14,7%
Casas Bahia 372,00 13,8%
Lojas Colombo 188,30 7,0%
Brasimac 181,80 6,7%
Centro 161,40 6,0%
Garson 131,30 4,9%
G Aronson 120,00 4,4%
Magazine Luiza 116,30 4,3%
TOTAL 2.204,80 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base informacgdes da Revista Exame. (EXAME - MELHORES E MAIORES,

1994).

Tabela 3 - Faturamento das maiores empresas varejistas em 2004

Empresas Listadas pela

Revista Exame

Faturamento em Milhdes

De Dolares — 2004

Percentual sobre Total

Casas Bahia 3.544 51,6%
Ponto Frio 1.233 17,9%
Lojas Colombo 544,00 7,9%
Magazine Luiza 499,90 7,3%
Insinuante 403,40 5,9%
Lojas Cem 377,30 5.5%
Yamada 218,60 3,9%
TOTAL 6.870,20 100%

Fonte: Elaborado pelo autor base em informacdes Revista Exame. (EXAME - MELHORES E MAIORES, 2005)
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Na comparacdo dos valores de 1993 com o ano de 2004, percebemos algumas

caracteristicas importantes:

¢ Das dez empresas citadas no ano de 1993, apenas quatro continuaram existindo em

2004, o que d4 uma dimensdo do risco e do dinamismo deste tipo de negdcio;

e O grau de concentracdo aumentou sensivelmente, enquanto que em 1993, as duas
principais redes representavam menos de 40% do faturamento e a maior detinha
20,7% entre as principais empresas relacionadas, em 2004 as duas maiores

representam 69,5% do total e a primeira possuia 51,6%;

Outra caracteristica interessante € o aumento em volume total de vendas, saindo de 2,2
bilhdes em 1993, antes do periodo de estabilizacdo econdmica ocorrida 1994, para 6,8 bilhdes

de dolares em 2004.

A Figura 1 mostra a evolu¢do do faturamento, em milhdes de ddlares, das quatro

maiores do ranking atual nos ultimos 14 anos:

Evolucao de Vendas (Milhoes US$)
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Figura 1: Evolucdo do Faturamento das Maiores Redes Varejistas de Eletrodomésticos, 1991 - 2004

Fonte: EXAME - MELHORES E MAIORES, 1992 a 2005.
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Este grifico demonstra que houve um crescimento efetivo nas duas lideres atuais,
Casas Bahia e Ponto Frio, e praticamente uma estabilizacdo ou crescimento menor das outras
duas redes, Colombo e Magazine Luiza. Estes nimeros nos levam a entender que a migragao
de faturamento das grandes redes extintas do mercado nos anos 90, deu-se nas duas lideres
atuais, além de um crescimento ocorrido no proprio mercado, conforme haviamos comentado

anteriormente com relacdo ao periodo pds Plano Real.

Nas Tabelas 4 e 5 abaixo, apresentamos a lucratividade (percentual de lucro sobre a
venda) e a rentabilidade (percentual de lucro sobre o Patrimonio Liquido da empresa) das

quatro primeiras redes atuais, ao longo dos dez ultimos anos.

Tabela 4 - Lucratividade das quatro maiores varejistas, 1995 - 2004

Ano Casas Bahia Ponto Frio Lojas Colombo Magazine Luiza
1995 1,90% 6,50% 3,00% 1,30%
1996 2,20% 7,40% 2,40% 1,50%
1997 1,60% 3,30% 3,20% 2,30%
1998 2,30% 1,60% 1,00% 0,70%
1999 2,00% 2,00% 1,70% -0,30%
2000 1,80% 2,10% 2,70% 1,10%
2001 1,30% 1,40% 0,50% 3,00%
2002 1,40% 1,60% 1,90% 2,80%
2003 1,50% 0,10% 1,90% 1,00%
2004 1,60% 1,60% 1,50% 1,80%
Média 1,70% 2,80% 2,10% 1,60%
Desvio Padrao 0,3% 2,3% 0,9% 1,0%

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado da Revista Exame - Melhores e Maiores”

2 Lucratividade: percentual obtido através da divisdo do lucro liquido pela receita de venda

* Lucratividade: é o percentual obtido através da divisdo do lucro liquido pela venda.
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Tabela 5 - Rentabilidade das quatro maiores varejistas, 1995 - 2004

Ano Casas Bahia Ponto Frio Lojas Colombo Magazine Luiza
1995 4,30% 30,20% 27,40% 26,50%
1996 7,00% 28,20% 19,10% 25,90%
1997 3,50% 11,30% 23,50% 41,30%
1998 4,50% 7,10% 5,50% 13,70%
1999 3,30% 9,10% 10,00% -6,30%
2000 3,10% 11,50% 16,80% 24,20%
2001 2,20% 7,10% 3,30% 51,60%
2002 5,00% 6,40% 8,80% 48,60%
2003 2,80% 0,60% 14,10% 15,30%
2004 3,80% 8,70% 13,50% 30,60%
Média Anual 3,9% 11,7% 14,0% 26,0%
Desvio Padrao 1,3% 9,6 % 7,7 % 17,4 %

Fonte: Elaborado pelo autor (EXAME — MELHORES E MAIORES 1995 —2004)

Observa-se na tabela da lucratividade, que o setor € bastante concorrido, j que oscila
entre 1,6% na de menor lucratividade média e 2,8% na de maior lucratividade média.
Percebe-se também pouca oscilagdo nestes percentuais, demonstrando regularidade nos

indices ao longo do periodo.

Estes dados nos levam a concluir que o segmento € disputado a cada ponto percentual,
atuando muito préximo do limite entre lucro e prejuizo (ponto de equilibrio) e que eventuais

erros estratégicos facilmente poderiam levar as empresas a prejuizos consideraveis.

Na tabela da rentabilidade, onde o comparativo € do lucro liquido com relagdo ao
investimento proprio, ou seja, o patrimdnio liquido da empresa, percebe-se um nivel de
retorno diferenciado, em que as duas redes com maior crescimento em vendas, det€ém as

menores taxas de rentabilidade.

Esta andlise nos leva a entender que nesta industria existem vantagens competitivas
relevantes, ja que permitem que alguns dos integrantes obtenham indices de rentabilidade

maior que os concorrentes.
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2.4 APRESENTACAO DAS EMPRESAS EM ESTUDO: LOJAS COLOMBO E
MAGAZINE LUIZA

As informacdes a seguir foram retiradas dos sites das Lojas Colombo (LOJAS
COLOMBO, 2005) e do Magazine Luiza (MAGAZINE LUIZA, 2005), secdo “académicos”.

Estas informacgdes foram liberadas pela empresa através de senha especifica de consulta.

2.4.1 Historico das Lojas Colombo

As Lojas Colombo t€ém uma rica histéria no varejo brasileiro. Em 1959, os primos
Adelino Raymundo Colombo e Dionysio Balthasar Maggioni inauguraram uma pequena
loja de eletrodomésticos na cidade de Farroupilha, Rio Grande do Sul, que abrigava uma
oficina onde Maggioni consertava aparelhos de radio. Era a Maggioni & Colombo Ltda, com
uma filosofia prdpria que a empresa procura manter até os dias de hoje: “atendimento

personalizado e um fundamental apoio técnico pds-venda para os clientes”.

Durante os anos 60 e 70, o surgimento de filiais e o crescimento nas vendas obrigou
Colombo e Maggioni a criar um consorcio para vendas de televisores. Posteriormente o
consdrcio expandiu-se para outros produtos comercializados, além de imdveis, veiculos,

motos e até viagens.

Os anos 80 e 90 também foram décadas de acelerado desenvolvimento. Em 1992,
sentiu-se a necessidade de uma identificacdo Unica para a rede. Assim, foi fixado o nome de

Lojas Colombo.

A rede que comegou com apenas uma loja no interior do Rio Grande do Sul, hoje
consolida sua expansdo em outras regioes do pais. Além do préprio Rio Grande do Sul, a

Colombo também esta presente em Santa Catarina, Parand, Sdo Paulo e Minas Gerais.
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2.4.2 Localizacao Geografica e Estrutura Interna

Em 2005, a empresa Lojas Colombo estava situada em cinco estados, nas regides Sul e
Sudeste, tendo a seguinte composi¢ao por estado: Rio Grande do Sul 170 lojas, Santa Catarina

44 lojas, Parana 66 lojas, Sao Paulo 77 lojas e Minas Gerais com 10 lojas.

Possui ainda os centros de distribuicdo estrategicamente espalhados, sendo em
Farroupilha (RS) com 15 mil metros quadrados, em Porto Alegre (RS) com 10 mil metros
quadrados, em Curitiba (PR) com 10 mil metros quadrados e em Sumaré (SP) com 10 mil
metros quadrados, também com 8.130 colaboradores diretos, sustentando a estrutura de 366

pontos comerciais, conforme descri¢dao acima.

2.4.3 Historico da Magazine Luiza

A histéria da Magazine Luiza comeca em 1957. O casal Pelegrino José Donato e
Luiza Trajano Donato iniciam com a primeira loja da rede, chamada “A Cristaleira”, em

Franca no interior de Sao Paulo, a época especializada em confeccdes, presentes e utilidades.

O nome “Magazine Luiza” viria logo depois, com objetivo de um futuro promissor,
homenageando a proprietdria, a qual gozava de muito prestigio na cidade. Naquele periodo ja

era inten¢do uma expansao e popularizacio da loja.

A década de 80 se caracteriza pela expansdo da rede de lojas, com a primeira loja
inaugurada fora do estado de SP, em Uberaba em MG, além de dezenas de lojas nas cidades

paulistas que seriam abertas nos préximos anos com fortes investimentos em informatica.

No ano de 1991 assume o comando do grupo, a atual diretora e superintendente Sra.
Luiza Helena Trajano. Em 1992 criou as lojas eletronicas, com intuito de desenvolver um
projeto pioneiro de lojas modernas, a partir da equagdo “crescer na crise € com baixos
investimentos”. Era um conceito de loja futurista que visava demonstrar todas as mercadorias
aos clientes, através de fitas de video, catdlogos e pOsteres. Seria a fase anterior as atuais lojas

virtuais.
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O ano de 1994 é marcado pelas primeiras grandes acdes comerciais, as quais duram
até hoje, trata-se do “S6 Amanh3d” e da “Liquidacdo Fantéstica”. A primeira, que € a venda de
um produto especifico, abaixo dos precos tradicionais de mercado durante um unico dia, ja
chegou a vender 14.000 microondas, 37.000 edredons, para se ter uma idéia. J4 a Liquidacdo
Fantéstica, foi criada como forma de alavancar as vendas no periodo, ap6s as vendas de Natal
e Ano Novo, com descontos de até 70%, abrindo as lojas as cinco horas da manhd, e um

incontdvel nimero de clientes aguardando em longas filas.

Também a atual década mostra forte apetite da rede na aquisicado de novas redes, € o
caso da Brasimac, em 2003 com 16 lojas, Lojas Arno no Rio Grande do Sul em 2004, com 51
filiais, Lojas Base e Lojas Madol em Santa Catarina com 79 filiais. Chega ao final de 2005

com 333 lojas espalhadas em sete estados.

2.4.4 Localizacdo Geografica e Estrutura Interna

Possui atualmente oito milhdes de clientes cadastrados em 358 pontos de venda, sendo
137 lojas em Sao Paulo, 70 lojas em Santa Catarina, 67 no Rio Grande do Sul, 40 lojas em
Minas Gerais, 33 lojas no Parand, oito lojas no Mato Grosso do Sul e 1 loja em Goids. Tem
8.000 funciondrios diretos e 11.000 indiretos, estando em quarto lugar no ranking brasileiro

em termos de faturamento.

7z

A distribuicdo de produtos ¢é feita por quatro depdsitos regionais, instalados
estrategicamente em Ribeirdo Preto, interior de Sao Paulo, com 20.000 metros quadrados,
Ibipord, no Parand, com 14.000 metros quadrados, Sorocaba, também Sao Paulo, com 14.000
metros quadrados e mais recentemente, em Caxias do Sul, no Rio Grande do Sul, com 15.000

metros quadrados.

2.4.5 Resumo dos Canais de Venda das Redes

Os canais de venda sdo bastante diversificados, procurando atingir o publico de todas

as classes sociais. Vejamos as informagdes trazidas pelo site da empresa:
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Quadro 1 — Resumo dos canais de venda

Tipo Lojas Colombo Magazine Luiza
Lojas Convencionais Sim Sim
Lojas em Shopping Centers Sim Sim
Catalogos Eletronicos Sim Sim
Loja Virtual Sim Sim
Tele-vendas Sim Sim
Lojas Especializadas Sim Nao
Lojas Mega Store / Premium Sim Nao
Consorcio Sim Sim
Lounges Nao Sim

2.5 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

O varejo tem a caracteristica de facilitar o acesso do consumidor final aos bens
industriais produzidos. Através de seus diversos canais de distribuicdo; lojas fisicas, lojas
virtuais, tele-vendas, entre outras formas, possibilita a escolha entre as varias alternativas
fornecidas no mix de produtos. Oferece, normalmente, servigos de financiamento e entrega no

domicilio.

As mudancas estruturais ocorridas nas ultimas décadas, como aumento do poder de
consumo, estabilidade econdmica da moeda, além de outros aspectos de cunho
microecondmico, conforme mencionado neste capitulo, obrigaram as empresas varejistas

brasileiras a reverem sua forma de gestao, sob pena de desaparecer no cendrio econdomico.

Se, por um lado, algumas empresas do varejo de eletro e modveis sentiram as mudancas
mencionadas, principalmente o efeito inadimpléncia, onde observamos a faléncia de grandes
corporagdes, por outro lado, podemos observar a migragao deste faturamento para outras
redes que atualmente dominam o mercado. Entre as principais empresas deste segmento
citamos as Lojas Colombo e Magazine Luiza, terceira e quarta posicdo, respectivamente, no

ranking atual por faturamento.
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No proximo capitulo, abordaremos através do referencial tedrico, os principais
conceitos relacionados a andlise ampliada da concorréncia e os aspectos que influenciam o
posicionamento estratégico das empresas e determinam a elas possiveis vantagens
competitivas. A identificacdo e andlise das vantagens competitivas existentes nesta industria
possibilitardo entender os motivos pelos quais competidores de um mesmo setor podem obter

diferentes ganhos.



3 CONCEITOS RELACIONADOS A ANALISE AMPLIADA DA
CONCORRENCIA EM UMA INDUSTRIA

Entender a rivalidade existente em determinado setor econdmico, bem como as
estratégias colocadas em pratica pelos seus participantes, com intuito de extrair vantagens
competitivas € algo bastante envolvente e talvez fundamental na atividade de administrar uma

organizacao.

A geracdo de valor ao negdcio estd diretamente relacionada ao conhecimento amplo
dos fatores que compdem determinada inddstria, bem como as oportunidades que podem ser
criadas a partir deste conhecimento e colocadas em préatica objetivando aumentar sua

rentabilidade.

Neste contexto, este capitulo tem como objetivo trazer os conceitos fundamentais que
norteiam a andlise da concorréncia, desde as defini¢des de estratégia, a andlise da industria
sob a dtica de Michael Porter, com as alternativas de posicionamento estratégico, cadeia de
valor e a visao de rede de valor de Nalebuff, como forma de obter vantagem competitiva entre

os rivais de uma mesma indadstria.

A expressdo “industria” largamente utilizada neste trabalho, decorre de denominacao
usual nos textos de microeconomia de autores norte-americanos. Possui o sentido de setor

econdmico, de empresas que oferecem produtos ou servigcos em comum.

3.1 DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Os estudos de estratégia estdo fundamentados historicamente aos conceitos militares,
sobre como vencer os inimigos. Harrison (2005, p.26) “[...] destaca que nesta perspectiva, a
empresa € uma batalha, os concorrentes sdo os inimigos € 0 governo cria e pde as regras em
vigor”. Os governos normalmente reforcam esta mentalidade ao criarem legislacdes anti-

trustes e legislacdes que dificultam cooperagdes entre empresas.
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Segundo Hendersen (1998) apud Fernandes (2005, p. 6), o termo estratégia pode ser

definido como:

[...] busca deliberada de um plano de ag@o para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a busca ¢ um processo
interativo, que comeca com o reconhecimento de que somos € do que temos nesse
momento. Seus competidores mais perigosos sdo 0s que mais se parecem com
voce.

Ainda segundo Hendersen, as diferencas entre uma empresa e seus competidores sao
as bases de sua vantagem. Se esta participa do mercado e € auto-suficiente, ja pode ter uma
vantagem competitiva, ndo importa se pequena ou sutil. De forma contréria, ja estaria
perdendo gradualmente os clientes mais rapidamente do que ganhando. O objetivo deve ser

aumentar o escopo de sua vantagem, o que s6 pode acontecer se alguém perder com isso.

Oliveira (2002, p. 25) afirma que “[...] numa empresa, a estratégia estd relacionada a
arte de utilizar adequadamente os recursos tecnolégicos, fisicos, financeiros € humanos, tendo

em vista a minimizagao dos problemas empresariais e a maximizacao das oportunidades”.

A estratégia, em resumo, deve ser vista como um meio para se chegar a um fim, nunca
pode ser um fim em si, mas um caminho. A estratégia contempla programas de acdo que
devem ser seguidos para se alcancar os objetivos propostos pelos lideres da organizacdo apés
estudos profundos do mercado de atuagdo, das alternativas a serem exploradas na busca de
vantagem com relacdo aos concorrentes e, por conseqiiéncia, a obtencdo de melhores

resultados.

3.1.1 Administra¢do Estratégica

Administracdo estratégica ¢ um processo pelo qual empresas avaliam o ambiente em
que atuam e a partir desta andlise, criam estratégias com vistas a obter vantagens
competitivas. Harrison (2005, p. 27) faz interessante relato separando a administragao
estratégica em trés perspectivas: a perspectiva tradicional, visao baseada em recursos e visao
do publico interessado, sendo que considera publico interessado os grupos que afetam ou sdao
afetados pelas acOes desta empresa (concorrentes, clientes, fornecedores, sindicatos, governo,

etc).
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A perspectiva tradicional observa que ocorre a andlise do ambiente externo e interno,
pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas que serdo base para desenvolvimento da
missao, objetivos e estratégias. A perspectiva baseada em recursos, considera a empresa como
conjunto de recursos, podendo obter vantagens competitivas, as empresas que possuirem e
gerarem maiores recursos. Na terceira perspectiva, vé a empresa como centro de uma rede de
publicos chamados “publicos interessados”, empresas podem obter vantagens competitivas

por gerenciamento superior destas relacoes.

Segundo Day (1990), a administragcdo estratégica € um processo continuo e interativo,
que visa manter uma organizacdo como um conjunto apropriadamente integrado com o seu

ambiente.

Oliveira (2002) define administracdo estratégica como ‘“o estabelecimento de
providéncia a serem tomadas pelo administrador para que a situacdo futura seja diferente da

situacdo passada”.

Michael Porter, em seu livro Estratégia Competitiva, traduzido para o portugués em
1986, € considerado um dos marcos do estudo de estratégia. Em linhas gerais, o autor propde
que a estratégia consiste em identificar uma posicdo em um mercado competitivo, em que
haja como se defender da competicdo atual e futura. Ao realizar isso, a empresa estaria

maximizando sua rentabilidade no longo prazo.

3.2 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

Michael Porter desenvolveu um modelo que ajuda os gestores a avaliarem o nivel de
concorréncia em seu setor, utilizando-se dos principios da organizagdo industrial para
desenvolver estudos sobre a andlise estrutural da industria, através de cinco forcas que

interagem no ambiente e refletem o grau de rivalidade existente.

A competicdo ndo estd representada somente pelos concorrentes existentes, segundo
ele, ocorrem outros fatores que ajudam a intensificar o nivel de competitividade da inddstria,
quais sejam: os clientes, os fornecedores, os produtos substitutos € mesmo os entrantes em

potencial deste mercado.
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Segundo Porter (1986), o estado de competicdo em um segmento industrial depende
de cinco forgas bdsicas, conforme esquema na Figura 2, sendo que o vigor coletivo destas

for¢as determina o lucro potencial maximo de um setor industrial.

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de
novos
entrantes
CONCORRENTES
Poder de NA INDUSTRIA Poder de
negociagéo dos negociagao dos
fornecedores compradores
FORNECEDORES > @ | COMPRADORES
Rivalidade entre as
Empresas
Existentes
Ameaga de
produtos ou

servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2: Cinco for¢as que governam a competicio em um setor industrial, conforme modelo de Porter.

Fonte: PORTER (1986, p. 23)

A andlise das cinco forgas € ttil sob varias perspectivas afirma Harrison (2005, p. 61),
“[...] ao entender como elas influenciam a concorréncia e a lucratividade em um segmento,
pode a empresa posicionar-se melhor com relacdo a estas forcas e prever fontes de vantagens
competitivas”. Relata também o autor, a importancia para empresas iniciantes, onde as cinco
forcas podem revelar oportunidades de entrada que ndo atraem grandes empresas, por

exemplo.

O objetivo da empresa deve centrar-se no conhecimento profundo das fontes bésicas
de pressdo existentes no segmento, como por exemplo, o que determina o poder de barganha
dos clientes e fornecedores? O que facilita ou inibe a possivel entrada de novos competidores

ou mesmo novos concorrentes?, revela Porter (1986).
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A fase posterior serd de desenvolver a melhor estratégia de acdo, com base na andlise
destes fatores, pontos fortes e pontos fracos identificados, para entdo definir seu
posicionamento no setor. Com isso, ficam claras as dreas onde as mudangas estratégicas

podem oferecer maiores vantagens competitivas.

3.2.1 Rivalidade entre as Firmas

Esta for¢a € demonstrada basicamente pela concorréncia de pregos, publicidade, ou
mesmo, introdu¢do de novos produtos. A acdo de uma delas repercute diretamente no
resultado das demais. Por exemplo, se um dos competidores usa a politica de baixar precos,
isso pode significar perda de margens de maneira geral nesta industria, ou entdo, fortes

investimentos em publicidade e podem levar esta industria a um crescimento significativo.

A andlise da rivalidade dentro da industria fica bastante facilitada quando utilizamos o
conceito de grupos estratégicos, para melhor entender como estdo situados os concorrentes.
Porter (1986, p.133) define grupo estratégico como “[...] grupo de empresas em uma industria
que estdo seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes
estratégicas”. Normalmente existem grupos de empresas que seguem estratégias parecidas

dentro de um segmento de industria, cada grupo destes serd um grupo estratégico.

As caracteristicas de empresas do mesmo grupo estratégico podem advir de diversas
formas: mesmo mix de produtos, mesmo canal de distribui¢do, campanhas de marketing
similares ou mesmo atribui¢do de valor adicional semelhante. Para determinar o grupo
estratégico que determinada empresa pertence, € necessario observar parametros, como a
identificacdo das caracteristicas competitivas que diferenciam as empresas, no contexto da
industria em geral. Pode ser preco, regido geogréfica de cobertura, linha de produtos, canais

de distribui¢do. (PINDYCK, RUBINFELD, 2002).

Para demonstrar as firmas do grupo estratégico através de um mapa, utilizam-se pares
destas caracteristicas, assinalando as empresas que pertencem a um mesmo grupo estratégico
e utilizando circulos que definam proporcionalmente a participacdo de mercado destas
empresas na industria em andlise.Identificados os grupos estratégicos, € possivel analisar de
maneira aprofundada a inddstria, bem como os fatores que proporcionam maior intensidade

na rivalidade entre as firmas, entre os principais, Porter (1986) destaca:
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e Numero de competidores: a quantidade de participantes € talvez o mais 6bvio
atributo que determina a intensidade da rivalidade entre as firmas do mesmo setor.
Quanto maior o nimero de ofertantes de um produto ou servigo, teoricamente maior
serd a intensidade da disputa. Também podemos considerar quanto mais parecidas
em tamanho e participa¢do de mercado, mais dificil serd uma delas obter vantagens

sobre as demais.

e Crescimento lento do mercado de atuagcdo: mercados de crescimento gradual, seja
por saturacdo de produtos, ou por demanda estidvel, tendem a trazer maior
acirramento a concorréncia, tendo em vista que o crescimento somente se dard com a

reducgdo da participacdo de mercado dos outros competidores.

¢ Reduc¢do de precos como estratégia principal: nos casos em que as estratégias para
aumento do volume de vendas se resumem a redugdo de precos, geralmente situacoes
de custos fixos totais elevados e custos marginais baixos, a rivalidade se intensifica,
j4 que o volume fisico adicional de vendas representa uma reducdo direta no custo
fixo unitdrio. E a utilizacdo do conceito de margem de contribuicio para as decisdes

de custo/volume/lucro.

¢ Baixo custo de troca por parte dos clientes: quando os custos associados a mudanga
de marca por parte do cliente ndo forem muito relevantes, a empresa fica mais
vulnerdvel ao movimento do setor. Isso ocorre com freqiiéncia com a
comercializacdo de produtos que sejam comodities, sendo dificil para o consumidor

visualizar a diferenciac@o.

¢ Insatisfacdo de parte dos competidores com a atual posic¢ao: isso faz com que haja
aquisicdes de pequenos ou até mesmo fusdo entre grandes competidores. Também
ocorrem politicas agressivas em busca de melhor colocagao, isso tudo, sem divida

acirra a competicao.

¢ Custos elevados de saida: quanto maior os investimentos realizados pelos integrantes
de determinada industria para estabelecerem-se, maior a resisténcia a abandoné-la.
Isso repercutird em esfor¢os redobrados e alternancia de estratégias para viabilizar a

permanéncia em tal mercado.
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e Aquisicdes por empresas de fora da industria: ocorre aumento na rivalidade quando
firmas rivais menores sao adquiridas por grandes firmas de outra industria. Significa
gds novo no setor € movimentos estratégicos normalmente agressivos acontecem
nestas situacdes. Podemos usar como exemplo a aquisi¢cdo da empresa Sucos Mais,
pela gigante Coca-Cola anunciada em agosto de 2005. (GOMES, 2005). Este fato
representou um grande impacto na empresa lider do segmento, a mexicana Del Valle
e nas demais, j4 que passaram a ter um novo concorrente do tamanho da Coca-Cola

de um momento para outro.

3.2.2 Ameacga de Novos Entrantes

A lucratividade média de um setor € influenciada pelos concorrentes atuais e também
pelos concorrentes em potencial. A base para este fator de competitividade esta na dificuldade

ou nao de entrar no mercado e disputar posi¢cdes em igualdade de condigdes.

Segundo Porter (1986, p.138) “Novos entrantes em um mercado trazem nova
capacidade produtiva, o desejo de estabelecer um local seguro no mercado e uma participagcao
satisfatoria nas vendas e geralmente recursos substanciais com os quais as firmas

estabelecidas devem competir”.

A ameaca de entrada pode ser considerada em funcdo de diversos aspectos, que

representam barreiras, entre os quais podemos citar:

e Economia de escala: inddstrias que necessitam de grandes escalas para viabilizar
seus negdcios, inibem de certa forma a entrada de novos concorrentes, ja que estes
novos precisam entrar grandes, com capacidade fabril e de distribuicdo elevadas, do
contrario nao diluirdo seus custos estruturais e por conseqiiéncia vislumbrarao
lucratividade baixa. Estas barreiras podem ocorrer no volume de produgdo, na
distribuicao, na publicidade ou mesmo nos gastos com pesquisas. Exemplificando tal
situacdo podemos considerar a industria de cerveja, na qual seus participantes
possuem grande volume de producdo, distribui¢do em larga escala, publicidade
elevada em todos os canais de comunicagdo. Certamente estes fatores influenciam o
fato de termos trés empresas que detém aproximadamente 90% da participagcdo de

mercado nacional.
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e Falta de acesso ao conhecimento técnico: a dificuldade de obter conhecimento
técnico e habilidades especificas reduz a chance de entrantes em mercados que
tenham tal necessidade. Normalmente, empresas mantém segredo ao miximo na
tecnologia empregada, como forma de evitar cOpias e com isso aumento do nimero

de competidores.

¢ Existéncia de curva de aprendizado: a curva de aprendizado refere-se a diminuicao
dos custos unitarios a medida que a empresa adquire mais experiéncia na elaboragcao
dos processos. Isso pode ocorrer com o aprendizado dos funciondrios e
implementacio de lay-out de fibrica e logistica mais adequados. E importante
salientar que a curva de aprendizado se torna uma barreira a entrada, se for
resguardada, do contrario, ndo terd efeito para este fim. Fernandes (2005, p. 73) cita a
Texas Instruments, que apoia fortemente a curva de aprendizagem como estratégia de
negocio. Em geral, langa novos produtos a pregos iniciais inferiores de seus custos de
producdo, ji contando com a experiéncia como fator de reducdo destes custos

futuros.

e Preferéncia por marca e lealdade do consumidor: a marca sendo levada em conta
pelo consumidor na hora da escolha de um produto ou servigo significa uma
importante barreira a entrada, considerando a maior dificuldade de penetragdo neste
mercado, maior necessidade de investimentos publicitdrios para desfazer tal
fidelidade pré-existente. Também € possivel relacionar a este aspecto o custo de
mudanca que pode existir, quando, por exemplo, existem contratos de manutencio e

de garantias, os quais implicam em custos com multas rescisorias.

e Necessidades de capital: inddstrias que exigem grandes investimentos em capital
para instalacdes, capital de giro, estoques e financiamento de vendas ou mesmo
pesquisa e desenvolvimento, tendem a inibir entrantes, principalmente se o risco for

razoavel.

e Desvantagens de custos independentemente de escala: existem outros fatores que
determinam vantagens, além da economia de escala, que muitas vezes ndo estdo a
disposi¢ao dos entrantes em potencial. Fatores estes que ocorrem quando existe
tecnologia patenteada, acesso favoravel a matérias-primas, localizac¢do privilegiada e

subsidios governamentais. No caso da Xerox, ela aproveitou por muitos anos a
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condicdo de monopolista no mercado de copiadoras, em virtude de tecnologia

patenteada. (PINDYCK, RUBINFELD, 2002)

e Acesso a canais de distribui¢do: pode representar forte barreira de entrada, se existe
concentracio nos canais de distribuicio. E muito custoso criar novos canais de
distribuicdo, além de levar um tempo bastante elevado. Esta dificuldade pode ser
facilmente identificada no segmento alimenticio, que depende de espaco concedido
por grandes redes de supermercados, do contrario terdo extrema dificuldade de expor
suas marcas. Neste caso especifico, existe inclusive a comercializagdo de espagos
fisicos por parte das redes de supermercados, tamanha a importancia deste quesito

para os entrantes em potencial.

e Politicas regulatérias: existem alguns segmentos regulados por politicas
governamentais, implicando nestes casos, em impedimento de novos entrantes sem
prévia autorizacao. Concessdes de estacdes de radio e televisdo, liberacdo de novos
cursos universitarios, entre outros, caracterizam segmentos regulados pelo

governo .

e Tarifas e restri¢des internacionais ao comércio: governos utilizam tarifas e restricdes
para dificultar a entrada de empresas estrangeiras. Conforme Pindick e Rubinfeld
(2002, p. 281), “Em 1988, devido as tarifas impostas pelo governo da Coréia do Sul,
um Ford Taurus passou a custar US$ 40.000,00 para os consumidores daquele pais,

quase o dobro do valor de outros paises”.

Os entrantes em potencial precisam avaliar cada item desenvolvido acima, antes de
tomar uma decisdao de entrar em um mercado. Quanto maiores forem as barreiras a entrada,
maiores as dificuldades de obter retorno econdmico-financeiro sobre seus investimentos,

tornando o risco do negdcio muito maior.

3.2.3 A Ameaca de Produtos Substitutos

A lucratividade de um setor estard limitada também ao risco de que os clientes o
substituam por outro de menor valor. De forma bem clara, quanto mais atrativo o trade-off

preco-desempenho oferecido pelo produto substituto, mais dificuldade terd a empresa de
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estender seus lucros. O substitutos, via de regra, entram rapidamente em acdo se algum
desenvolvimento for feito, aumentam a competi¢cdo em seus setores € provocam reducdo de

custos ou melhoria de desempenho. (PINDYCK; RUBINFELD, 2002).

Produtos substitutos podem ser considerados, aqueles que de certa forma,
desempenham mesma finalidade. Podemos considerar alguns exemplos, que ao longo do
tempo, vém substituindo produtos ou servigos tradicionais: alguns canais de TV a cabo podem
substituir ou reduzir as locacdes de DVD, passagens aéreas em horérios alternativos t€m saido
mais em conta em alguns casos do que a prépria passagem terrestre, o uso de e-mail substituiu
em grande escala o uso dos servicos de correios, a cAmera digital substitui em grande parte as
cameras fotogréficas tradicionais e mesmo as cameras filmadoras. Estes e outros indmeros

exemplos podem ser definidos como produtos ou servigos substitutos.

O interessante € analisar a relacdo entre o preco e o desempenho dos produtos
substitutos, quanto menor o preco € maior desempenho, maior serd a pressio destes sobre o
mercado. Também deve ser considerado o fato de quem estd introduzindo o produto
substituto, pois, ao se tratar de grandes empresas, com credibilidade e tradi¢do, ainda maior

serd a repercussao destes produtos alternativos.

Conforme Pindick e Rubinfeld (2002, p.280), “Os melhores indicadores da intensidade
competitiva dos bens substitutos consistem na taxa de crescimento das suas vendas, nas
conexdes de mercado que estdo fazendo, nos planos de expansdo e no tamanho de seus

lucros™.

3.2.4 Poder dos Compradores

O poder dos compradores estd centrado basicamente na for¢a que estes possuem de
comprimir as margens das empresas competidoras do setor. O tamanho e a prépria

concentracdo dos compradores sao fatores determinantes desta forga.

Para melhor entender os limites do poder exercido pelos compradores, € necessario

identificar alguns fatores importantes relacionados por Porter (1986):

¢ Quanto representativo € o custo de aquisicdo perante o total de custo do comprador:

se um produto representar um percentual elevado na composicio do custo,
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certamente a briga por preco e o poder de negociacao serd bastante ampliado, j4 que
qualquer redugdo no preco terd impacto forte na lucratividade final ou no repasse

deste beneficio ao cliente.

® Volume adquirido: quanto maior o volume, maior o poder de barganha exercido
pelos compradores. Tal beneficio pode ser bem identificado, nas atuais redes de
cooperacao verificadas em diversos segmentos (supermercados, farmadcias, lojas de
materiais de constru¢d@o, entre os outros), com o intuito principal de reduzir o valor

na compra.

¢ Sensibilidade a precos: nem todos os clientes tém a mesma sensibilidade a precos,
no exemplo da indistria de vinhos, se por um lado, os grandes supermercados
exigem precos baixos, por outro lado, existem as lojas especializadas, onde podem

vender com pregos melhores.

¢ Custo de mudanga: baixo ou nenhum custo para mudar faz com que o cliente tenha
maior poder de negociacdo, sendo que sempre existird a alternativa de troca. Por
exemplo: analisando os fornecedores sistemistas das grandes montadoras de
veiculos, temos bem a no¢ao do que significa o poder do comprador, no caso, tnico

cliente, e todo um investimento especifico para determinado produto.

Para consolidar sua posi¢do com relacdo a forca dos compradores, a empresa deve
escolher segmentos em que eles ndo tenham tanto poder, sob pena de ver seus lucros serem

bastante diminuidos.

3.2.5 Poder dos Fornecedores

N

Esta forca se assemelha a andlise feita com relacdo aos compradores, ou seja, se
houver concentragdo de mercado nos fornecedores, a tendéncia é que tenham maior poder.
Também se pode dizer que, se o produto ou servico destes fornecedores tiverem produtos

substitutos a altura em custo e qualidade, entao este poder tende a cair drasticamente.

Da mesma forma, quanto mais representativo for o produto ofertado pelos

fornecedores, mais relevancia terd no fator competitivo. Aliado a este fato, temos que
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considerar o custo de mudanca de fornecedor e a diferenciagdo ocasionada pelos atuais

fornecedores como fatores importantes de avaliacdo.

Fernandes (2005, p. 81) relata que a mao-de-obra também pode ser vista como
“fornecedora”, quanto mais qualificada, escassa e organizada (sindicalizada) , maior serd a

pressdo exercida sobre os lucros da industria.

3.2.6 Uso da Estratégia Competitiva

Apés a andlise e diagndstico das forcas competitivas em determinada indudstria é
possivel posicionar-se com relagdo a estas forgas, identificando os pontos fortes e as

vulnerabilidades da empresa com relac@o ao conjunto de competidores.

E exatamente esta andlise que permite 2 empresa identificar oportunidades e ameacas
do setor, e com isso posicionar-se de modo a obter vantagem competitiva, criando uma
posicdo defensdvel contra as cinco forcas competitivas. Porter (1986, p. 45) estabelece

algumas abordagens possiveis:

¢ Posicionamento: parte da abordagem realizada e ajusta os pontos fortes e fracos a
esta estrutura. Basicamente € a construcdo de defesas contra as forcas competitivas

ou a determinagdo onde as for¢as sejam mais vulneraveis;

¢ Influenciando o equilibrio: neste caso, a empresa parte para o ataque, com base nas
informacdes obtidas da industria, utiliza estratégias que visam influenciar a situacao
atual. Seja através de inovacdes no marketing, seja com grandes investimentos,

procura agir na busca de maior rentabilidade;

¢ Explorando a mudanca: através da escolha de uma estratégia apropriada ao novo

equilibrio competitivo antes que os rivais a identifiquem.
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3.3 FORCAS DE DIRECIONAMENTO

Embora tenha grande importancia, a anélise estética feita anteriormente com relacao as
cinco forgcas competitivas de uma industria, sabe-se que estas forcas ndo sdo permanentes,

sofrem na verdade constante mutagdo ou evolugdo.

Porter (1986, p. 163), destaca que “[...] o potencial estrutural e as decisdes de
investimento das empresas particulares sejam especificos a industria, podemos generalizar
sobre quais sdo os processos evolutivos importantes”. Os processos evolutivos destacados
podem ser distribuidos em basicamente trés grupos distintos, o crescimento da demanda de

mercado, a tecnologia e a interveng¢do governamental.

Em tempos de globalizagdo como a ultima década, onde a migracdo de empresas
multinacionais passou a ser uma constante, fusdes e aquisicdes também passaram a ocorrer
com freqiiéncia, além da taxa de crescimento das empresas, interferem na ordem natural da

industria, seu tamanho e volatilidade.

Também cabe ressaltar o aspecto interno da mudanga no mercado, como variacao nos
custos e na eficiéncia, hdbitos e gostos dos consumidores e até mesmo dos riscos

representados pela economia, como influenciadores nas cinco forgas competitivas.

O segundo aspecto de interferéncia nas cinco forcas refere-se a acdo da tecnologia,
seja nos processos internos, como a informatizagao, robdtica, etc., na questao de lancamentos
de produtos inovadores, novas pesquisas e desenvolvimento, que significam mudangas

representativas na industria ao longo do tempo.

Também representa parte integrante de alteracdes na industria, a agdo governamental,
ocorrendo muitas vezes com a protecio a determinados mercados, tributacio sobre
determinados produtos ou servigos, legislacdo rigida para protecdo ambiental, entre outras
acoOes. Estas certamente influenciardo a rentabilidade e o préprio interesse em competir nesta

industria. (PORTER, 1986).
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3.4 CADEIA DE VALOR E A VANTAGEM COMPETITIVA

A identificagdo de vantagem competitiva precisa ser feita com base na segregacdo das
atividades executadas por uma empresa. Dificilmente poderemos analisar o potencial
existente para agregar valor ao negdcio, sem conhecer as principais atividades componentes

de um produto ou servico.

Porter (1986, p. 31), criador deste conceito, ressalta que a cadeia de valor desagrega
uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, com o objetivo de entender se a
empresa tem condi¢des de competir melhor nos custos ou entdo se pode utilizar a estratégia da
diferenciacdo perante seus concorrentes. Complementa dizendo que uma empresa obtém
vantagem competitiva executando estas atividades de forma mais barata, ou melhor, do que a

concorréncia.

E possivel que existam diferentes etapas na cadeia de valores de uma mesma industria,
em conseqiiéncia da amplitude desta cadeia, ou mesmo por fatores histéricos da empresa e
estratégias especificas implementadas por seus integrantes. Considerando que valor é o que o
cliente estd disposto a pagar por um produto ou servi¢o, e para que a empresa seja rentavel,
este valor deve ser superior ao custo que a empresa incorreu para oferecé-lo, é coerente dizer
que se a empresa aumentar o valor percebido pelo cliente, estard melhorando assim sua

rentabilidade.

Neste contexto, a andlise da cadeia de valor tem sua importancia no sentido de
possibilitar a identificacdo de atividades que ndo estejam agregando valor ao cliente, as quais
podem ser enxugadas ou mesmo eliminadas. Ao mesmo tempo, para as atividades
agregadoras de valor, deverd ser dada atencdo especial, desenvolvendo estratégias que

representem ampliacdo de valor.

No quadro abaixo estd representada a cadeia de valor, onde ocorre a separagdo em
atividades primdrias e atividades de apoio. As atividades primdrias estdo relacionadas as
atividades de criacdo e distribui¢do ao cliente, bem como pds-vendas. J4 as atividades de
apoio dao sustentagdo as atividades primadrias, em termos de recursos humanos, tecnologia,

informacao e a préopria gestao. (BESANKO; DROVANE; SHANLEY, 2001).
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Infra-estrutura da Empresa (financas, contabilidade, juridico)

Gerencia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

Procuradoria
Logistica [ Operagao | |ogistica | Marketing | Servigos
Interna de Externa &
Producao Vendas

Figura 3: Cadeia de valor

Fonte: BESANKO; DROVANE; SHANLEY (2001, p. 375)

3.4.1 Atividades Primarias

Porter (1986, p.36) define cinco atividades primdrias, conforme verificamos na Figura

3, as quais podem ser definidas da seguinte forma:

¢ Logistica interna: sdo atividades relacionadas ao recebimento, manuseio de estoques,
distribuicdo interna de materiais, controle dos estoques, frota de veiculos e

devolucdes aos fornecedores.

e Operagdes: sdo as atividades ligadas a transformagao dos insumos no produto final,
desde trabalho com madquinas, montagem, manutencdo e demais operacdes de

producao.

N

e [ogistica externa: s3o as atividades associadas a coleta, armazenamento e
distribuicao fisica dos produtos aos clientes, armazenagem de produtos acabados,

manuseio de materiais, processamento de pedidos e veiculos de entrega.
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e Marketing e Vendas: sdo atividades associadas a oferecer um meio pelo qual os
clientes possam comprar os produtos e a propria inducdo a compra (propaganda),

promocao, for¢a de vendas, fixacdo de precos.

e Servigo: sdo atividades de fornecimento de servi¢o para intensificar ou manter o
valor do produto, como instalacdo, assisténcia técnica, treinamento e ajustes de

produtos.

3.4.2 Atividades de Apoio

Porter (1986, p.37) separa em quatro atividades distintas, dentro da categoria de

atividades de apoio:

e Aquisicao: refere-se a funcdo de compra em si, ndo aos produtos adquiridos.
Estende-se ao escritério e fabrica, considerando que em toda empresa existe a

atividade de compras.

¢ Desenvolvimento de tecnologia: todas as atividades envolvidas com tecnologia,
know how, equipamentos de processo. Aqui consideram-se tanto as atividades de

desenvolvimento de novos produtos, como tecnologia de comunicagdo e informagao.

e Geréncia de recursos humanos: atividades de recrutamento, selecdo,
desenvolvimento, treinamento € na compensacdo. As atividades de recursos humanos
ocorrem em todas as atividades da empresa, tanto nas atividades de apoio, como

primarias.

¢ Infra-estrutura: sdo todas as atividades de gestdo da empresa, planejamento e
qualidade. A infra-estrutura geralmente d4 apoio a cadeia interna e ndo a atividades

individuais.

Todas estas atividades podem ser poderosas fontes de vantagem competitiva e
transformar-se em diferencial competitivo em relagdo aos concorrentes. Por isso, ¢é
fundamental entender a cadeia de valor da inddstria em andlise e identificar as alternativas

para efetivamente gerar valor a empresa.
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3.5 POSICIONAMENTO ESTRA:FEGICO: VANTAGEM COMPETITIVA POR CUSTO
E VANTAGEM POR BENEFICIO

Os conceitos de estratégias e andlise das cinco forcas de PORTER, juntamente com a
idéia de cadeia de valores, nos remetem a uma reflexdo no sentido de entender como as
empresas podem posicionar-se no intuito de tirar vantagens competitivas com relagdo a

concorréncia.

Porter destaca em sua obra “Estratégia Competitiva” (1986), que apesar de ndo haver
uma Unica férmula para o sucesso, podemos discernir trivialidades abrangentes ao longo das
inddstrias nas diferentes maneiras que uma firma se posiciona para competir. Entre estas, a
empresa poderd optar por competir por custos, tendo com isso o menor pregco, pode
posicionar-se oferecendo beneficios, cobrando assim pelo valor agregado ao cliente, ou ainda

a estratégia de foco.

. Logica
Posigao? Tipo de estrategica?
Vantagem?

Os prudutos da companhia

podem ser produzidos

a um custo unitario A companhia pode tanto...

menor do que os dos concorrentes Lideranga * Estabelecer precos menores

do que os dos concorrentes e vender

de custo ;
mais do que eles ou...
* Igualar os pregos dos concorrentes e
Amplo Produtos da companhia obter margens de custo-beneficios
capazes de manter um prego mais altas do que eles
superior em relagao aos A companhia pode tanto...
concorrentes Lideranca * |gualar os pregos dos concorrentes
i ¢ e vender mais do que eles ou...

- * Cobrar pregos mais altos e
beneficios obter margens de custo-beneficio
Espaco? maiores do que eles.

A companhia configura sua cadeia de

valor de maneira a criar um valor

econdmico superior dentro de um

segmento estreito da Industria. Dentro destes
segmentos, a firma pode ter menores

custos unitarios de produgao do que

seus concorrentes maiores; ela pode ser
capaz de estabelecer um prego mais

alto do que os dos competidores;

ou ambos.

Estreito

Foco

Figura 4: As Estratégias Genéricas de Porter

Fonte: BESANKO; DROVANE; SHANLEY (2001, p.383)
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3.5.1 Estratégia da Vantagem de Custo

Uma empresa obtém maior retorno financeiro ao oferecer menor preco que a
concorréncia, desde que tenha também um menor custo, seja pelo volume (ganho de escala),
pelo acesso facilitado a matéria-prima ou pela tecnologia diferenciada que detenha. Mesmo
que o beneficio oferecido seja menor, ainda assim o custo compensa ao cliente e proporciona

maior ganho a empresa.

Isso pode acontecer de trés maneiras qualitativamente diferentes, conforme Besanko;
Drovane; Shanley (2001). Primeiro, a empresa pode alcangar paridade de beneficios pelo
oferecimento do mesmo beneficio dos rivais, por exemplo, pela exploragdo das economias de
escala para diminuir a média de custos relativos aos rivais que estdo produzindo exatamente a
mesma mercadoria, mas em menores volumes. Segundo, a empresa pode alcancar uma
proximidade de beneficios, os quais envolvem oferecer um beneficio que ndo ¢ muito menor
do que o dos seus competidores. Isso poderia ocorrer se a firma automatizasse os processos
que sdao realizados melhor manualmente, contratasse trabalhadores menos qualificados,
comprasse componentes menos caros, ou mantivesse padroes de controle de qualidade mais

baixos.

Finalmente, uma empresa pode oferecer um produto que é qualitativamente diferente
de seus rivais. As empresas podem, algumas vezes, construir uma vantagem competitiva pela
redefini¢do do produto para mostrar diferencas substanciais em custos ou beneficios relativos
a como o produto € definido tradicionalmente. Por exemplo, um produto de alta margem pode
ser redefinido para alcancar economias de escala em producdo e distribui¢do, enquanto ainda

estdo providenciando beneficios aos consumidores.

Um exemplo de empresa que atua nesta estratégia é a Gol, no setor de transportes
aéreos. Conforme Lethbridge (2005, p.55), “[...] a entrada da empresa Gol no mercado de
aviacdo, com precos 30% menores que a concorréncia, servigo de bordo reduzido e ocupagdao
méxima de aeronaves, transformou-se numa maquina de fazer lucros, desbancado a até entdo
lider e lucrativa TAM”. A Gol tem investido na conquista de clientes do mercado corporativo,
que representa 70% das passagens aéreas vendidas no pais, exatamente um perfil de clientes

que valoriza mais o baixo custo da passagem do que o glamour ou status de viajar de avido.
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Outro exemplo que identifica muito bem a op¢do de competir por custos, é a rede
americana Wal Mart, cujo faturamento beira os 300 bilhdes de dolares anuais, com 1,7
milhdes de funciondrios espalhados em 5.400 lojas pelo mundo inteiro. Conforme reportagem
de Gurovitz (2005, p. 25), “Preco baixo é a esséncia da Wal Mart, desde que o americano
Samuel Moore Walton abriu a loja que daria origem a sede, em 1950”. A estratégia de seu
negdcio € de que o mercado faz o preco e o fabricante acompanha, por isso a Wal Mart € vista

como o lugar em que o pre¢o € sempre 0 mais baixo.

Principais determinantes das fontes de vantagem por custos:

Economia de escala: através do aumento de volume, reduz-se o custo fixo unitario

por conseqiiéncia.

e Economia de escopo: utilizado a mesma estrutura de producdo, distribuicdo ou de
apoio, introduz-se novos itens no mix de produtos, reduzindo também o custo fixo

unitario.

e Capacidade utilizada: o maximo do uso da capacidade instalada proporciona maiores

indices de produtividade, redu¢@o da ociosidade e menor custo unitério.

e Curva de aprendizado: utilizar fornecedores de materiais e servi¢os e funciondrios
com experiéncia, reduz a curva natural de aprendizado nos processos,

proporcionando maior produtividade e qualidade.

® Localizacdo: estar proximo dos fornecedores de insumos reduz sensivelmente o custo
com logistica e possibilita trabalhar com menos estoques, jid que o tempo de

reposicao € quase nulo.

e Economias de aglomeragdo: estar em podlos de atracdo, seja com relacdo aos
fornecedores, mao-de-obra mais especializada ou mesmo, com relacdo aos

concorrentes, facilitando o acesso aos clientes.

¢ Eficiéncia de processos: constante aperfeicoamento nos processos, boa capacidade de

engenharia e projeto, facilitam a maior produtividade e menor custo.
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e Organizacdo da cadeia vertical: analisar constantemente a alternativa de
terceirizacdes nos processos de menor geracao de valor ao cliente, ou que exija alto

investimento e know how especializado.

e Regulamentacdao governamental: utilizacdo de beneficios fiscais, seja na instalagdo

da fébrica, seja na comercializacdo com subsidios governamentais e patentes.

Uma vez estabelecida a vantagem de custos, Oliveira (2002, p. 372), relata que “[...]
isso implica em grandes investimentos para manter esta posicdo, necessitando freqiiente
modernizacdo nos equipamentos para manter alta produtividade, retencao de lucros, evitar que

ocorra alta proliferacao de produtos e manter grande atencao as inovacdes tecnoldgicas”.

Destaca ainda Oliveira (2002) que existem alguns riscos que devem ser considerados,
quando da opcdao por liderar em custos, como mudangas tecnoldgicas que anulem
investimentos e experiéncias adquiridas, imita¢do por parte da concorréncia, incapacidade de
detectar as necessidades do mercado e a prépria inflacio de custos, que pode reduzir a

capacidade da empresa em manter o diferencial de precos.

3.5.2 Estratégia da Vantagem por Beneficios

Consiste em diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que
seja considerado Unico, no conjunto da industria, merecendo a partir disso, um ganho na

relac@o custo-beneficio.

Este beneficio pode ser conseguido por meio de posicionamento de marca, tecnologia
oferecida, dispositivos exclusivos, ou por servicos adicionais oferecidos aos clientes, sendo o
objetivo da vantagem competitiva e que seja rapidamente percebida pelos clientes. Esta
estratégia tende a proporcionar um rapido crescimento das vendas, no entanto, a posicao pode
ndo manter-se, jd que frequentemente é copiada pelos concorrentes. E importante que seja
permanentemente aperfeicoado o processo, a fim de que se continue criando valor ao cliente,

do contrério, este, ndo pagard mais por isso. (BESANKO; DROVANE; SHANLEY, 2001).
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Indimeros exemplos podem ser colocados, entre os quais, marcas de confec¢cdes como
Giorgio Armani e Foérum, automéveis Audi, canetas Mont Blanc, computadores e

equipamentos da HP, entre outros.

Fernandes (2005, p. 113) destaca alguns métodos a utilizar para uma empresa

posicionar-se por vantagem em beneficios:
¢ Imagem da marca com publicidade intensiva;
¢ Grande habilidade de marketing e pesquisa de mercado;

¢ Engenharia de produtos capacitada a captar os desejos dos consumidores e

transforma-los em produtos e servicos viaveis;

e Reputacdo da empresa como lider de mercado em qualidade ou tecnologia, isso

tranqiiiliza o cliente em sua compra;

¢ Longa tradicdo da empresa na industria, isso significa que a empresa zela pela sua

imagem com os clientes;

e Servigos sob encomenda costumam ser fonte de diferenciagdo;

Imagem subjetiva do produto ou servigo;

A diferenciacdo também representa riscos, os quais os gestores devem estar atentos,

conforme destaca Oliveira (2002, p. 374),

[...] o diferencial de precos muito excessivo para 0s concorrentes que competem por
custos pode dificultar a lealdade dos clientes, a imitagao reduz a diferenca percebida
entre os produtos e a propria necessidade de diferenciacdo diminui, 2 medida que os
clientes tornam-se mais sofisticados.

3.5.3 Retirando Lucros das Vantagens de Custo e Beneficio

O valor criado por uma empresa, deveria em principio ser retido, representando

aumento de lucros, porém isso nem sempre acontece, haja vista que a forte concorréncia
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acaba por impor a necessidade de repassar estes rendimentos aos préoprios clientes em forma

de reducgdo de precos.

Besanko; Drovane; Shanley, (2001, p. 390) relata que se os consumidores tiverem
preferéncias idénticas (se 0 mesmo mapa de valores se aplicasse a todos os consumidores no
mercado), a competicdo adquiriria um formato especialmente extremo. Quando os
consumidores tém preferéncias idénticas, se uma empresa produz um excesso de consumo
para um deles, o faz para todos. A competi¢cao entdo ficaria parecendo um leilao: Quando uma
empresa aumentasse sua ‘“‘oferta” de excesso de consumo um pouco a mais que seus
concorrentes, ela capturaria o mercado inteiro. O leildo terminaria apenas quando nenhuma
das empresas pudesse superar a oferta de excesso de consumo de seus concorrentes. Isto leva
a duas férmulas claras para a retencdo de lucros pela empresa que cria mais valores do que

seus competidores.

a) Se uma empresa alcanca uma vantagem de custos (sem reducdes de seu Beneficio),
ela pode baixar seu preco logo abaixo do custo de producdo unitirio de seu
concorrente mais eficiente. Isso faz com que uma resposta dos concorrentes torne-
se invidvel (cortes de precos em seus produtos levaria a prejuizos) e a firma

capture todo o mercado.

b) Se uma empresa alcanca uma vantagem de beneficios (sem reducdes em seu
custo), ela pode elevar seus precos logo acima do custo unitério, ja que criou uma
vantagem de beneficio (AB) em relacdo ao competidor com o segundo maior B.
Para aumentar essa oferta de excesso de consumo, um concorrente teria que cortar
os precos abaixo do custo de produgdo unitdria, o que ndo seria rentdvel. A esse

precgo, entdo, a empresa com mais vantagens de beneficio captura todo o mercado.

Considerando inicialmente uma empresa que tenha uma vantagem de custos, quando a
empresa percebe uma baixa elasticidade da demanda de preco (quando os consumidores nao
sa0 muito sensiveis a mudangas de preco por causa da forte diferenciacdo que existe entre os
produtos rivais), mesmo profundos cortes de precos ndo aumentardo muito sua participagao
no mercado. Nesse caso, a forma mais eficiente para a empresa explorar sua vantagem de
custo € através de uma estratégia marginal: a empresa mantém a paridade de preco com seus

concorrentes e as margens de lucro de sua vantagem de preco anteriores. Ela faz isso mais
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através da manutencdo de altas margens de custo x preco do que de maiores participacdes no

mercado.

O Quadro 2 mostra que a légica que governa a exploragdo da vantagem de beneficios
¢ andloga aquela que o faz com a vantagem de custos. Quando uma empresa tem uma
vantagem de beneficios em um mercado no qual, os consumidores sdo sensiveis ao preco,
mesmo uma modesta mudanca deste (preco) pode balancd-la e anular o aumento de
participacdo no mercado que ela (vantagem de beneficios) viria a trazer. Neste caso, a melhor

maneira da firma explorar sua vantagem de beneficios é através da estratégia de participacao.

Uma estratégia de participacdo envolve a cobranga dos mesmos precos dos rivais € a
exploracdo da vantagem de beneficios da empresa no sentido de capturar uma fatia de
mercado maior do que a dos rivais. (O crescimento na participacdo de mercado é dirigido pela
vantagem de beneficios da empresa). Em contraste, quando os consumidores nao sao
sensiveis ao pre¢o, devido ao fato da diferenciacdo horizontal ser forte, grandes mudancas de
precos nao irdo erodir completamente os ganhos de participacdo no mercado que a vantagem

de beneficios criou.

A melhor maneira de uma empresa explorar sua vantagem de beneficios é através de
uma estratégia marginal: cobra um preco mais alto em comparagdo aos concorrentes
(sacrificando alguma participagdo de mercado no processo) e explora sua vantagem
principalmente através de margens de lucro maiores. Esta é a estratégia que a Apple
Computer seguiu antes de 1991. Esta estratégia foi eventualmente questionada quando o
lancamento do Windows 3.0 (da Microsoft) em 1990 reduziu o grau de diferenciagdo entre os

computadores da Apple e os da IBM. (BESANKO; DROVANE; SHANLEY, 2001).
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Quadro 2 - Como Explorar uma Vantagem Competitiva Através do Preco

Tipo de Vantagem

A elasticidade da demanda de
precos da empresa

Vantagem de Custo
(C menor do que o dos
competidores)

Vantagem de Beneficio
(B maior do que o dos
competidores)

Alta elasticidade da demanda de

preco
(Diferenciag¢ao Horizontal fraca)

e (Cortes de precos
modestos geram
grandes participacdes
de mercado

¢ Exploracdo da
vantagem através de
uma participacao de
mercado maior do que
a dos concorrentes.

Estratégia de participagdo:
Venda mais barata do que os
concorrentes para ganhar
participacao de mercado.

e (ortes de precos
modestos geram
perdas na
participacdo de
mercado

e Exploracdo da
vantagem através
de uma
participacdo de
mercado maior do
que a dos
concorrentes.

Estratégia de
participacdo: Mantenha
paridade de preco com a
concorréncia (deixe que a
vantagem de beneficio
guie o aumento da
participacdo no mercado)

Baixa elasticidade da demanda
de preco
(Diferenciag¢ao Horizontal forte)

e Grandes aumentos de
precos resultam em
pequenos aumentos na
participacdo de
mercado

e Explora a vantagem
através de maiores
margens de lucro.

e Estratégia de ganho
nas margens de lucro:
Mantém paridade de
preco com a
concorréncia (deixe
que o baixo custo guie
0 aumento das margens
de lucro)

e Grandes aumentos
de precos resultam
em poucas perdas
na participacao de
mercado

e Explore a
vantagem através
de maiores
margens de lucro.

e FEstratégia de
ganho nas margens
de lucro: Cobre
precos altos em
relac@o aos
concorrentes.

Fonte: BESANKO; DROVANE; SHANLEY (2001, p. 392)
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3.5.4 Vantagens de Custo x Vantagens de Beneficio

Apesar de ndo existirem regras definitivas para opcdo em competir por custos ou
beneficios, em algumas situa¢des ocorre sobreposi¢cdo de uma a outra de forma latente.
Podemos dizer que as vantagens por beneficios se sobrepdem as vantagens por custos nas

seguintes circunstancias (BESANKO; DROVANE; SHANLEY, 2001):

e As economias de escala ou mesmo a curva de aprendizado foram ainda pouco

exploradas.

¢ Produtos bastante homogéneos, geralmente commodities, dificultam diferenciacao,
circunstancia em que o aumento de volume e conseqiiente redu¢do do custo fixo

unitdrio € uma das poucas alternativas para agregar valor.

¢ Os consumidores sdo relativamente mais sensiveis ao preco € nao estdo dispostos a

pagar mais por um produto melhorado em qualidade, performance ou imagem.

e O produto é um bem de procura muito mais do que de experi€ncia. Um bem de
procura é aquele em que o comprador tem condicdes de avaliar seus atributos antes

de adquiri-lo.

3.6 REDE DE VALOR

Posteriormente ao desenvolvimento da estrutura das cinco forgas de Porter, ocorreram
algumas alteracdes estruturais nos mercados, ocasionadas basicamente por maior ocorréncia
de fusdes e incorporacdes entre empresas, poder governamental na regulamentacdo de
mercados e maior incidéncia do comércio internacional, que influenciaram na intensidade das

forcas competitivas.

Entre as tentativas de ajustar esta andlise, tivemos a Rede de Valores, desenvolvida
por Adam Branderburger e Barry Nalebuff (1996), (ver Figura 5). A rede de valor destaca o

papel critico dos complementadores, contribuindo para o sucesso ou fracasso da empresa.

Os complementadores tém uma caracteristica ubiqua de muitos cenérios de negdcios.

Eles parecem particularmente importantes em situagdes nas quais as empresas estdo
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desenvolvendo maneiras inteiramente novas de fazer coisas ou quando os padrdes t€m papéis
importantes na combinacdo de espécies muito diferentes de conhecimento em sistemas que

funcionem bem.

Conforme Nalebuff e Branderburger (1996, p. 25),

Pensar a respeito de complementos ¢ um modo muito diferente de pensar a respeito
de negdcios. Trata-se de tornar o bolo maior em vez de lutar com concorrentes por
um bolo fixo. Para beneficiar-se com este critério, temos que pensar a respeito de
como expandir o bolo desenvolvendo novos complementos ou tornando os
complementos existentes mais disponiveis.

Para exemplificar como atuam os complementadores, temos o hardware e software,
televisdes e aparelhos de DVD, redes de eletrodomésticos e as institui¢des de crédito aos
clientes, entre outros indmeros casos em que ocorrem complementadores nas diversas
industrias. Outro exemplo interessante, citado por Nalebuff e Branderburger (1996, p.23), é
que em 1913, nos EUA um grupo com as principais companhias de automdveis, pneus e
autopecas, criaram uma associa¢do que iniciou a pavimentagcdo de rodovias. Apds as pessoas
identificarem os beneficios de estradas pavimentadas, passaram a pressionar o governo para
continuar com as pavimentacdes, o que resultou em viabilizacio de mais vendas de

automoveis ao longo do tempo.

Nalebuff e Branderburger (1996, p.29), colocam na dimensdo vertical da Rede de
Valores, os clientes e os fornecedores da companhia. Recursos como matéria-prima e mao-de-
obra fluem dos fornecedores para a companhia, e produtos e servigos fluem da companhia

para os clientes. Na dimensao horizontal, colocam os concorrentes e os complementadores.
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COMPRADORES

CONCORRENTES COMPANHIA COMPLEMENTADORES

FORNECEDORES

Figura 5: Rede de Valor
Fonte: Nalebuff e Branderburger (1996, p 29).

A maneira de identificar os complementadores € colocar-se no lugar dos clientes e
perguntar-se: “O que mais meus clientes poderiam comprar que tornaria meu produto mais

valioso para eles?”.

Em situagdes em que os concorrentes estdo fragmentados, a intengcdo de cooperacio
toma forma, ao contrdrio de circunstincia em que ocorre concentracdo em relacdo aos
concorrentes. Esta teoria se adapta bem em mercados em que a taxa de crescimento €
considerdvel, onde had espaco para crescimento e acontece a divisdo mais ou menos

proporcional aos seus participantes.

Em resumo, o que este conceito tenta transmitir, é a necessidade de reflexdo sobre as
possiveis oportunidades que podem ser criadas na relacio com os clientes, fornecedores e
concorrentes. Existe a possibilidade, em alguns casos, de criar uma situacdo de ganha-ganha

com estes complementadores, ou perder menos com possiveis acdes destes concorrentes.
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3.7 CONSIDERACOES FINAIS AO CAPITULO

Os conceitos da andlise ampliada de uma industria representam fonte de conhecimento
para avaliar as estratégias adotadas pelas empresas participantes, bem como, condi¢des de

identificacdo e andlise das vantagens competitivas potenciais desta industria.

Este capitulo tratou de fazer uma revisdo bibliografica dos principais autores, com
énfase nas obras de M. Porter, para melhor entender conceitos e técnicas para analisar uma
industria, ilustrado com exemplos que facilitam o entendimento e a aplicacdo em um contexto

atual de avaliagdo.

O préximo capitulo tem a proposta de aplicar estes conceitos € modelos, para o
segmento do comércio varejista brasileiro de eletrodomésticos, identificando se as empresas
em andlise, Lojas Colombo e Magazine Luiza, se caracterizam por competir por vantagem de

custos ou vantagens de beneficios, assim como os fatores que interferem em suas opgoes.



4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DAS REDES LOJAS
COLOMBO E MAGAZINE LUIZA

Este capitulo tem o objetivo de identificar, a partir do embasamento tedrico visto no
capitulo dois, a forma de competi¢do no segmento do varejo de eletrodomésticos e moveis,

mais especificamente, no contexto de dois participantes, Lojas Colombo e Magazine Luiza.

Inicialmente, analisaremos o impacto das cinco forcas de Porter, relacionando-as neste
setor e sua influéncia no nivel de rentabilidade desta industria, possibilidade de aplicacdo da
Rede de Valor e, posteriormente, discutiremos o posicionamento estratégico adotado pelas
empresas em estudo, com base em informagdes publicadas em revistas especializadas, jornais

e sites, além de entrevistas com executivos deste meio.

4.1 APLICACAO DAS CINCO FORCAS DE PORTER NO COMERCIO VAREJISTA
DE ELETRODOMESTICOS

Embora cada mercado tenha caracteristicas distintas, existem similaridades suficientes
na maneira como a concorréncia atua, de forma que se pode utilizar o instrumental analitico
comum para investigar a natureza e a intensidade das cinco for¢as no segmento do varejo no

Brasil.

4.1.1 Rivalidade Entre os Atuais Competidores

A andlise da rivalidade existente em determinado segmento fica evidenciada quando
caracterizamos seus grupos estratégicos. Definimos como varidveis bidimensionais, de um

lado, a cobertura geografica e de outro lado, a abrangéncia do mix de produtos.
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Alta E-commerce, ex.
Redes com Americanas.com
C abrangéncia nos
(0] principais estados,
b diversas modalidades
de financiamentos,
e linha completa; Lojas
r Colombo, Magazine Hiperrmercados,
Luiza, Casas Bahia, que oferecem parte
t Ponto Frio. do mix (eletros),
u menos alternativas
de financiamento
r auto-atendim
a
L q. Pequenas Redes
G Medla regionais, com
e mesmo mix de
produtos, ex. Manlec,
(0] Benoit, Insinuante
g
r
a
f Lojas
. especializadas em
1 moveis sob
C medida,
Informatica,
a automotivos
presentes

Linha Completa, Eletro,

méveis, bazar, Informdtica Parte da linha de Sob encomer{da produtos
eletro, bazar especificos
Mix de Produtos

Figura 6: Grupos Estratégicos do Comércio Varejista de Eletrodomésticos

Fonte: Elaborado pelo autor

Na dimensao vertical, a cobertura geografica dos grupos significa que as grandes redes

tém abrangéncia em diversos estados, tendo em comum os estados da regido sul e sudeste.

Na dimensao horizontal, apontamos como caracteristica a abrangéncia da linha de

produtos, no caso especifico, eletrodomésticos incluindo linha branca, linha marrom,
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portiteis, modveis, produtos de bazar e informadtica. Os circulos representam propor¢cao

estimada do mercado atingido pelos grupos estratégicos.

Cabe ressaltar, que normalmente a existéncia de diversos grupos estratégicos se
caracteriza como um fator que aumenta o grau de rivalidade na inddstria, ja que além de
competir dentro do préprio grupo, existe a concorréncia com os demais grupos estratégicos.

(PORTER, 1986).

A andlise da rivalidade dos competidores existentes pode ser verificada conforme os

seguintes quesitos:
a) Grau de concentragdo dos vendedores:

O perfil demonstrado na tabela 3, capitulo I (pag. 28), identifica a existéncia de um
lider nesta industria, Casas Bahia, o qual possui 51,6% do mercado entre as maiores empresas
citadas pela Revista Exame. Os demais participantes deste grupo estratégico, Ponto Frio com
17,9%, Lojas Colombo com 7,9% e Magazine Luiza com 7,3%, ficam num distanciamento

bastante considerdvel nesta relagao.

Conforme afirma Porter (1986, p. 35), “Quando uma industria ¢ dominada por uma ou
poucas empresas, os lideres podem impor sua disciplina, assim como desempenhar um papel
de coordenador da industria através de meios como lideranga em precos”. No caso do Brasil a
concentracdo em uma empresa estd confirmada, sendo a estratégia deste lider, competir com
precos baixos, grande capacidade de financiamento ao cliente e fortes campanhas publicitarias

na midia nacional enfocando, basicamente, precos e prazos de pagamentos.
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b) Taxa de crescimento do setor: o crescimento do setor de eletro pode ser observado

abaixo:

Tabela 6 - Crescimento de Vendas x Crescimento de Renda do Trabalhador

Ano Cresc. Setor Cresc. Renda
1995 49% 31%
1996 19% 10,70%
1997 -38% 12,20%
1998 -3% 3,90%
1999 -10% 0,80%
2000 -2% -1,50%
2001 -6% 3,60%
2002 73% 4,10%
2003 -45% 6,80%
2004 50% 5,80%
2005 28% 11,20%
Acumulado 62% 127%

Fonte: EXAME — MELHORES E MAIORES, 1995- 2005; INSTITUTO DE PESQUISA APLICADA - IPEA,

2005

A Tabela 6 confirma o crescimento acentuado deste segmento do varejo no periodo

imediato ao Plano Real, com a estabilidade econdmica e aumento do poder de consumo das

classes populares. No entanto, apds este novo patamar, verifica-se uma estabilizacdo ao longo

do tempo, alternando periodos de queda e eventualmente, periodos de crescimento.

Na relagdo com o crescimento médio da renda do trabalhador, percebemos que o setor

cresceu menos proporcionalmente no periodo verificado. Nota-se, no periodo maior, que se

trata de uma industria de baixo crescimento, ja que sequer acompanha a evolucio da renda,

num pais que sabidamente tem baixo poder de consumo.

c¢) Estrutura de custos das empresas:



69

O argumento de Porter (1986, p. 35) de que “[...] uma situacdo relacionada aos custos
fixos altos € aquela em que o produto, uma vez disponibilizado, seja muito dificil ou
dispendioso ser mantido em estoque, nestes casos as empresas estardo vulnerdveis a tentagao

de baixa-los”, tende a se concretizar nesta industria.

Por se tratar de empresas comerciais, em que os produtos sdo entregues na hora da
compra, existe uma necessidade de operar com grandes volumes de estoques, acarretando alto
investimento financeiro. Uma vez realizado este investimento, mais a estrutura das lojas,
torna-se coerente que haja interesse em se desfazer das mercadorias através de ofertas
promocionais, por conseqiiéncia acarretando em margens menores em periodos de baixo

consumo.

d) Diferenciac@o de produtos e servigos, fidelidade de marcas:

Produtos comercializados pelo grupo estratégico em andlise, sdo de mesma marca,
oferecem as mesmas vantagens em qualquer destas lojas. Os servicos fornecidos, como,
financiamentos, prazos longos, modalidade de consorcio, garantias complementares, sao
oferecidas pelos competidores de forma idéntica. Atendimento padronizado e entrega no

domicilio, basicamente mantém um padrao.

N

A busca por fidelizacdo a marca tem se mostrado muito forte no aspecto de
publicidade, sendo por exemplo um dos competidores, Casas Bahia, o maior anunciante do
Brasil. Segundo Carvalho (2005), a lider do varejo Casas Bahia investiu em 2004, R$ 713
milhdes em publicidade, mais do que o dobro do segundo colocado Unilever Brasil que
investiu R$ 305 milhdes, seguida pela Ambev com R$ 230 milhdes e a operadora Vivo com

R$ 153 milhoes.

Os demais componentes do grupo estratégico também se destacam por realizar altos
investimentos em publicidade e propaganda, mantendo acima de 3% do faturamento. Se
comparado a outro segmento do varejo, de géneros alimenticios, que segundo levantamento
verificado representa em média 1%. (BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL, 2005).
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Tabela 7 - Gasto com publicidade e propaganda

Empresa Percentual sobre Faturamento
Casas Bahia 3,5%
Ponto Frio 3%
Lojas Colombo 3%
Magazine Luiza 4%

Fonte: Elaborado pelo autor através de pesquisa junto as empresas

d) Custos de troca pelos consumidores:

Os custos de troca praticamente inexistem, considerando que na maioria das cidades,
até mesmo bairros de grandes centros, tem mais de uma loja a disposicdo dos clientes,
oferecendo mesmos produtos e servicos. Além da disponibilidade fisica, os clientes tém a
alternativa de pesquisar precos por telefone, internet, para somente depois decidir pela melhor

alternativa de compra.
Consideracoes Referentes a Rivalidade entre os Concorrentes

Ao analisarmos a atuacao desta forca, percebemos que o grau de rivalidade € bastante
intenso, com diversos aspectos que influenciam negativamente na rentabilidade desta

industria, conforme discorremos no primeiro capitulo.

O grau de concentracao € alto, onde existe um lider, com mais de 50% do mercado, o
que dificulta obter vantagens de escala. A taxa de crescimento é baixa, o que leva a

necessidade de tirar mercado dos atuais concorrentes, pois hd pouco espago para crescimento.

Aliado a estes aspectos, os produtos comercializados tém poucas alternativas de
diferenciacdo, trata-se de um mesmo mix, existindo espaco efetivamente na questdo dos

Servicos.
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4.1.2 Ameaca de Entrantes

Esta forca significa segundo Porter (1986), que se um mercado é consideravelmente
atrativo e ndo forem criadas barreiras a entrada de novos competidores, corre-se o risco de
dividir este mercado a qualquer momento, perdendo market share. Novos entrantes
normalmente chegam concedendo descontos, oferecendo vantagens e obrigando mais

investimentos com marketing e reducao de precos, reduzindo ganhos num todo.

Os entrantes na industria em andlise podem ser vistos, além de competidores com as
caracteristicas semelhantes, principalmente outras redes com mix de produtos mais
diversificado, que passam a atuar também no segmento de eletrodomésticos, bazar e
informadtica, como por exemplo, a Wal Mart. Ao adquirir as operacdes da empresa Sonae no
Brasil em dezembro de 2005, sabidamente esta empresa atua forte em todos os setores do

varejo e sua politica € agressiva em preco, competindo também no varejo ndo-alimenticio.

A globalizacdo também oferece risco a atual industria, a qual vem caracterizando a
economia brasileira, com a possivel entrada de redes internacionais. Tal fato ja ocorreu em
outros segmentos como no varejo alimentar e vestudrio, e nada impede que aconteca no setor

de eletrodomésticos.

Analisaremos no contexto do comércio varejista de eletrodomésticos e moveis, as
caracteristicas que efetivamente sdo levadas em consideracdo pelos competidores, com

objetivo de evitar esta possivel perda com novos entrantes:

a) Economias de escala: neste quesito a posi¢do dos principais competidores € a de
possuir grandes redes de lojas. A estratégia de ser grande neste mercado parece ser uma
realidade quando analisamos o crescimento em numero de pontos de venda das Lojas
Colombo, que aumentaram 89 filiais, ou 32% em numero de filiais, em apenas cinco anos,

saindo de 277 em 2000, para 366 filiais no final de 2004.(Magazine Luiza, 2006).

Seguindo esta mesma estratégia, a Magazine Luiza adquiriu em 2004 a rede gatcha
Lojas Arno, acumulando de uma s6 vez, 51 novas filiais no Rio Grande do Sul. Neste mesmo

ano, a rede atingiu o ndmero de 254 filiais e faturamento triplicado com relagcao a 2001.
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Continuando esta politica, também adquiriu em 2005 duas novas redes em Santa
Catarina, a Lojas Base e a Lojas Madol, agregando mais 71 lojas, conforme divulga¢do no site

da empresa. (MAGAZINE LUIZA, 2005).

Segundo reportagem de Viscardi (2005, p. 12), “[...] Casas Bahia aportard R$ 20
milhdes até 2006, em 20 novas lojas no Rio Grande do Sul”, também confirmando o mesmo

movimento verificado no setor.

Embora estas informag¢des de crescimento em volume nao sejam garantidoras de que
tenha havido efetivamente o ganho de escala, jd que para isso ocorrer, necessitariam reduzir
custos unitarios, ndo faria sentido esta politica forte de expansdo se niao houvesse tais

beneficios.

b) Entrantes tém acesso a canais de distribui¢io: representa uma importante barreira de
entrada, ja que exige uma forte estrutura logistica para competir neste mercado. Abrir uma
loja isolada representa um custo normalmente invidvel para sua manutengdo, conforme
abordamos no primeiro capitulo, obrigando assim ao entrante abrir vdrias lojas na regidao. Os
competidores acabam sendo os que j4 existem, ampliando suas redes para novas fronteiras, ou
mesmo, 0S concorrentes nos outros grupos estratégicos, que ja possuem estruturas instaladas,
com centros de distribuicio e entregas didrias. S3o exemplos as grandes redes
supermercadistas, como Carrefour e BIG (atual Wal Mart) entre outras, conforme anexos 1 e

2.

c¢) Entrantes tém acesso 2 localizacdo privilegiada: E vista como fundamental a
localizagdo para uma empresa do varejo. Conforme reportagem de Viscardi (2005, p.8) “[...]
precos mais acessiveis, proximidade com o cliente e formacdo de pdlos comerciais siao
estratégias que garantem vida fora dos shopings”, mercado que representa 82% do comércio

de Porto Alegre.

Algumas ruas formam naturalmente a caracteristica, como no caso da rua Dr. Flores e
a rua Azenha, em Porto Alegre(RS), no setor de eletrodomésticos e mdveis. Estar com ponto
comercial nestes locais € algo altamente atrativo e raramente os ocupantes destes espagos

permitem entrantes.
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d) Vantagens dos incumbentes pela experiéncia: vantagem importante, que inibe a
entrada de novos concorrentes, ja que se trata de uma atividade que necessita de know-how
para logistica interna, conhecimento das necessidades locais dos clientes, financiamentos
além da propria tecnologia da informacdo com acesso on-line aos fornecedores, entre lojas,

lojas e matriz.

A andlise da atuacdo desta forca na industria, leva a entender que existe uma
preocupacdo com os entrantes, em que sdo criadas barreiras, especialmente através da
expansdo destas redes para novas regides. Isso aconteceu, principalmente, com as quatro
grandes do grupo estratégico analisado, o que garante diluicao de custos através de ganhos de

escala.

4.1.3 Produtos e Servicos Substitutos

A ameaca representada por produtos ou servigos substitutos a lucratividade de uma
inddstria, depende da relacdo preco/desempenho para satisfazer as necessidades dos clientes.
As empresas precisam oferecer algo, que propicie vantagem em relagdo ao substituto e ainda
ndo incorrer em precos demasiado elevados, sob risco de oferecer estimulo a experi€ncia

destes alternativos. (BESANKO; DROVANE; SHANLEY, 2001).

Com base no entendimento das atividades efetivamente realizadas pelo segmento

varejista, podemos considerar substitutos em potencial:

a) Empresas de comércio eletronico, as quais ndo precisam de uma estrutura montada
proxima ao cliente, j4 que o oferecimento de produtos se da por meio eletronico, através de

um mix completo e ampla informacao técnica.

b) Financiamento por bancos ou financeiras: o servi¢o de financiamento aos clientes,
que representa razodvel fatia de faturamento, pode ser efetuado por outras companhias
especializadas, bancos, financeiras. Isso representa risco, j4 que traria uma redug¢do nos

ganhos das empresas competidoras.
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Neste caso, a vantagem das redes que possuem lojas com estrutura fisica, é que ao
oferecerem produtos por e-commerce, podem utilizar as vantagens da loja virtual com a
facilidade de entrega da estrutura de lojas e depdsitos existentes. Este aspecto garante a
rapidez e seguranca de entrega, o que € bastante valorizado na hora de decidir a compra. O
mesmo raciocinio pode ser feito com relagdo aos financiadores em potencial, pois, ainda é
mais pratico para o cliente financiar suas compras diretamente na loja, aproveitando todas as

facilidades e comodidades oferecidas.

Esta for¢a apesar de ndo ser tdo intensa na reducdo de rentabilidade, limita a
possibilidade de maiores ganhos, j4 que o cliente pode optar, caso perceba vantagens

importantes.

4.1.4 Poder dos Compradores

O poder dos compradores é uma das forcas verticais que influenciam a apropriagdao do
valor criado pelo setor, ndo sendo diferente no comércio varejista. Permite aos compradores

reduzir as margens da inddstria ou obrigar a oferecer mais servigos sem recompensa por isso.

Em suma, o poder concedido aos compradores, através de um maior nimero de lojas
oferecendo produtos, somado a alternativa de compra por internet, consulta de precos em
sites, maior gama de informacOes obtidas, resultaram em redug¢do de margens e por

conseqiiéncia, limitacdo de lucratividade ao longo dos tltimos anos.

4.1.5 Poder dos Fornecedores

A andlise do poder dos fornecedores se assemelha a analise dos compradores,
focalizando inicialmente o grau de concentracio dos fornecedores em relagdo aos

participantes da industria e posteriormente o grau de diferenciacdo dos insumos oferecidos.

Neste quesito, conforme discorrido no primeiro capitulo, houve uma inversao do poder
nas ultimas décadas, onde as grandes redes passaram a obter grandes vantagens de compras na

relacdo com as pequenas redes ou lojas especializadas. Esta inversdo proporcionou um maior
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poder de negociacdo do varejo de eletro com os fornecedores, deixando-os expostos as

condic¢des dos compradores. (FERREIRA, 2005).

Certamente ndo se caracteriza como regra geral, ja que existem algumas linhas em que
as op¢des de compra se limitam a dois ou trés fornecedores, como é o caso da linha branca
(Eletrolux, Brastemp, LG), porém a maior parte das linhas comercializadas possuem diversas

alternativas de compras.

4.2 CADEIA DE VALOR NO SEGMENTO VAREJISTA

As atividades de logistica interna no varejo sdo aquelas relacionadas a disponibilizar
os produtos nos pontos de venda, o que possibilita entrega rdpida e eficiente, além de garantir
que o cliente encontre o produto desejado, na cor, modelo, estilo, formato, etc. Podemos citar
aqui as atividades de comprar, receber, conferir ¢ manusear nos depdsitos regionais, distribuir
as lojas, programar roteiros de maneira a racionalizar os recursos, controlar estoques evitando

compras desnecessarias ou manter produtos com baixa rotagcdo (pouca venda).

Nas atividades de logistica externa encontram-se boas fontes de vantagens
competitivas, conforme comenta Hooley (1996, p. 169) “[...] no varejo, o valor pode ser
agregado através de uma entrega rdpida e pontual, de uma taxa de danos baixa e da
formulacdo de mecanismos de entrega adequados aos padrdes dos usudrios”. Apesar de
freqiientemente existir a terceirizacdo deste servigo, isso ndo tira a responsabilidade da

empresa em acompanhar sua execugdo, por se tratar de um servico considerado diferencial.

As atividades de marketing e vendas no varejo iniciam como a escolha de um melhor
ponto de venda, de f4cil acesso aos clientes, estacionamento, boa disposi¢ao de mercadorias e
pessoal capacitado em oferecer os atributos e beneficios do mix de produtos, passando pela
promocdao e divulgacdo da marca do varejista, com campanhas publicitirias capazes de
estimular o consumo e também incluem as atividades de formacdo de precos e estratégias de

venda visando ampliar os resultados financeiros.

Podemos dizer que esta categoria € essencial na atividade varejista, responsavel por
boa parte da criacdo de valor ao negdcio e decisiva na manutengdo das atividades, quando a

empresa falhar nestes itens o fracasso serd imediato.
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Atividades de servicos no varejo sdo as de assisténcia técnica, montagem dos produtos
e o sistema de financiamento direto ao cliente. Cabe ressaltar a atividade de financiamento
como sendo de fundamental importancia, j4 que maior parte das vendas, de 70% a 80%,
ocorre a prazo e normalmente longo. Nesta atividade reside boa fonte de criacdo de valor,
através do spread cobrado no financiamento aos clientes e na boa gestdo de crédito e cobranca

através de equipes especializadas e treinadas para este fim.

Com relacdo as atividades de apoio no varejo, nos suprimentos existe uma boa fonte
de vantagem através do poder de negociagcdo e a aquisi¢cdo eficiente de estoques, nos niveis
adequados, que traduze-se em lucros aos comerciantes varejistas. Conforme cita Ferreira
(2005), a industria deste setor possui lotes minimos de vendas, descontos em escala, verbas de

publicidade, tudo isso interferindo diretamente na lucratividade final.

O desenvolvimento e tecnologia, como atividade de apoio, t€ém grande importancia,
até mesmo considerado um diferencial. Longaresi (2005) , cita a integracdo entre o varejo € a
industria através de sistemas interligados, que permitam trocar informacgdes em tempo real.
Estes sistemas possibilitam gerenciar estoques, ndo deixando faltar produtos na prateleira e
nio tendo mercadorias ociosas. Outro fator importante da tecnologia para o comércio é a
agilidade de atendimento, programac¢do de entregas, ampliacdo de canais de vendas, como

internet.

Com relacdo a recursos humanos até pouco tempo o varejo ndo tinha a preocupacao
com gestdo de pessoas e desenvolvimento profissional, porém o crescimento e
amadurecimento deste setor exigiram politicas sérias. O cliente cada vez mais informado e
exigente requer pessoal capacitado e motivado, capaz de satisfazé-lo e fideliza-lo. Martins
(2005) argumenta que o fato dos precos estarem cada vez mais parecidos, o diferencial mais
do que nunca € o atendimento, e atendimento € conseqii€éncia de colaboradores motivados,

treinados, educados e com ambiente de trabalho agradével.

As atividades primdrias, assim como as atividades de apoio contribuem decisivamente
para a posicdo de custos relativa das empresas varejistas, além de criar uma base de

diferenciacao.

Cada atividade da cadeia permite agregar valor aos compradores e pode efetivamente

resultar em incremento de resultado, ou seja, a receita gerada pode ser superior ao custo desta
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atividade. Identificaremos na andlise do posicionamento estratégico, diversas fontes de

vantagem competitiva a partir das atividades da cadeia de valor.

4.3 APLICACAO DA REDE DE VALOR NO VAREJO

Numa primeira andlise a aplicacdo do conceito de Nallebuff e Branderburger (1996),
relacionado a existéncia da rede de valor parece um pouco contraditéria num segmento que
conta com intensa rivalidade entre os competidores, lucratividade préxima do limite entre

lucro e prejuizo.

No entanto, percebe-se um movimento que vem ao encontro deste conceito quando
vemos as grandes redes do varejo realizando parcerias com grandes bancos varejistas. Ao
analisarmos a cadeia de valor do varejo, percebemos que ocorre exatamente num dos
principais elos, o financiamento ao cliente. Praticamente todas as grandes redes realizaram
tais movimentos com o intuito de ampliar sua capacidade de financiamento, oferecer taxas

competitivas e prazos mais atraentes aos consumidores.

Vejamos o exemplo do Magazine Luiza que em outubro de 2001, conforme
informacao obtida no site, instituiu o Luizacred, em parceria com Unibanco. O objetivo foi de
financiar as vendas em expansdo e proporcionar ganhos de escopo através do oferecimento de

novos servigos financeiros aos clientes da rede.

As Lojas Colombo realizaram parceria com Banco Bradesco em 2005, conforme
informacao obtida em seu site (LOJAS COLOMBO, 2005), através da venda de 50% de sua
financeira Credifar. Segundo seu Presidente, Adelino Colombo, “estes recursos irdo aliviar o
caixa e principalmente permitir que sejam oferecidos novos servigos, como crédito pessoal,

poderosa ferramenta utilizada pela concorréncia”.

Outro gigante do varejo, Casas Bahia, também realizou parceria com Bradesco, em
dezembro de 2004, para financiar de forma exclusiva suas vendas a prazo por trés anos, com
valores estimados em um bilhdo de reais. Esta informacdo, divulgada pelo site da empresa

confirma a tendéncia ocorrida nas grandes redes varejistas brasileiros nos dltimos anos.
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Trata-se de uma forma de “ampliar o bolo” conforme o conceito da rede de valor, ja
que o financiamento em parcerias com bancos amplia a capacidade de crescimento, possibilita

comercializacao de servicos financeiros e reduz a exposi¢ao dos varejistas, ao risco.

Se, por um lado, ndo percebemos movimentos de cooperacao entre as proprias redes
no sentido de serem complementadores, de criarem novas alternativas de relacdo ganha-
ganha, como sugerem Nallebuf e Branderburger (1996), esta relacdo acontece na parceria do
varejo com os Bancos, onde ganhos de escala e ganhos de escopo podem ser perfeitamente

verificados.

4.4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO: COMPETICAO POR CUSTO OU
DIFERENCIACAO

A escolha entre vantagens de custos ou beneficios € definida por Besanko; Drovane;
Shanley (2001, p. 393) como sendo normalmente reflexo da economia de base dos produtos
das firmas e as posi¢Oes atuais delas na industria. Estes fatores criam condicdes para

desenvolver uma das estratégias em detrimento da outra, embora admita nao ser regra geral.

A andlise das cinco forgas, realizada sob enfoque desta industria, nos remete a
identificacdo de fatores importantes que sugerem posicionamento por custos, como o tamanho
dos concorrentes, perfil de ganho de escala alcangado, possibilidade de dilui¢ao dos custos de
publicidade, perfil de commodities nos produtos comercializados. No entanto, é importante
observar, também, que a economia de escala e curva de aprendizado ja foram exaustivamente
exploradas e os produtos comercializados pelas empresas sdo muito mais bens de experiéncia

do que de procura.

Considerando que existe espaco para competicdo por diferenciacio com relagdo a
concorréncia, inclusive como alternativa para elevar a baixa rentabilidade do setor, podemos

avaliar os seguintes aspectos:

Economias de escala exploradas no setor: neste segmento podemos dizer que, a
excecdo do lider Casas Bahia que se encontra num estigio diferenciado, as economias de
escala foram bastante exploradas no sentido que os maiores participantes competem em

igualdade de condicdes, possuem um tamanho de operacao semelhante com relagdo ao poder
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de compra ou dilui¢do de custo da logistica. No quesito publicidade, também o investimento €

semelhante, ndo permitindo grandes vantagens adicionais.

Curvas de aprendizado exploradas no setor: o conhecimento das caracteristicas
regionais ja nao reflete em barreiras de entrada, pois as empresas passaram pelo processo de
entrada em novos mercados, operam no setor € na regido hd anos ou se associaram para
explorar a curva de aprendizado, conforme mencionamos anteriormente, quando da anélise
dos entrantes. A conseqiiéncia disso € que ndo mais representa fator de vantagem para as

redes regionais.

Produto como bem de experiéncia ao invés de um bem de procura: conforme
Besanko; Drovane; Shanley (2001, p. 394) nestes casos a “diferenciacdo pode ser baseada na
imagem, reputacdo ou credibilidade, as quais sdo mais dificeis de imitar ou neutralizar do que
aspectos objetivos do produto ou caracteristicas de performance”. Ao avaliarmos o segmento
em questdo, comprar um televisor, refrigerador ou aparelho de DVD, exige a seguranca de
que poderd contar com uma loja para assisténcia técnica, troca de produto, capacidade de

financiamento, entrega e montagem, entre outros atributos observados pelos compradores.

Também relata Besanko; Drovane; Shanley(2001) o fato dos compradores de
determinada industria ndo representarem um setor especializado. Neste caso o fator imagem,
seguranca e experiéncia agraddvel no ato da compra torna-se importante para a decisdo de

compra.

Os fatores mencionados sugerem que o maior espagco para concorréncia estaria na
competicdo por diferenciacdo, apesar do tamanho dos principais competidores do grupo
estratégico em andlise. No entanto, o problema de sé explorar diferenciacio € que os
consumidores precisam ter ndo s6 disposi¢do a pagar por diferenciais, mas principalmente
capacidade de pagamento e, com isso, acaba ndo havendo espaco para todas terem

diferenciacao por beneficio.

4.5 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE LOJAS COLOMBO

Algumas estratégias desenvolvidas pela empresa, nos dao uma percepcao de que o

objetivo € posicionar-se com objetivo da diferenciacdo, com caracteristicas de competicao por
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beneficios. Podemos destacar as seguintes acdes como fatores de diferenciacdo da empresa

Lojas Colombo na relagdo com o segmento em que atua:

a) Criacdo de lojas Home-store: Trata-se de decisdo de diferenciar e ampliar sua
participacdo no mercado com a criacdo de um modelo de loja inédito no Brasil. Segundo
entrevista anexa, a loja concebida dentro do conceito de oferecer tudo para o lar permitiu a

organizagdo atingir um publico classe A.

“Nos deparamos com um novo paradigma, formatamos a nova loja com arquitetura e
ambientes inovadores, buscamos fornecedores diferenciados e desenvolvemos uma série de
acoes de marketing para conquistar um novo segmento de publico”, afirma Stelamaris
Parenza Arenhardt (JORNAL DO COMERCIO, 2005), gerente de Marketing das Lojas
Colombo. Para atingir um publico distinto, formador de opinido, a Colombo Homestore
promoveu um conjunto de eventos, internos e externos, consolidando parcerias qualificadas ja

no primeiro ano de operacdo do novo modelo de loja.

De acordo com a Gerente de Marketing da empresa, entre os grandes diferenciais, a
Colombo Homestore disponibiliza uma arquiteta full-time para atendimento aos clientes,
possui cafeteria, kids club, estacionamento proprio, linha de comunicagdo exclusiva e um

novo e moderno mix com 10 mil produtos para o lar.

Este modelo de loja ja tem trés unidades, sendo Porto Alegre (RS), Curitiba (PR) e
Campinas (SP), e o planejamento da empresa € ampliar este nimero, conforme consta nas

informacdes financeiras publicadas pela empresa.
b) Lojas Premium:

De acordo com reportagem do Jornal do Comércio (2005), a rede de lojas Colombo,
depois de expansdo acelerada quando chegou aos estados de SP e MG, o maior objetivo para
2006 ¢ aumentar a produtividade. Uma das alternativas para atingir este objetivo foi
apresentada no Shopping Iguatemi em Porto Alegre, quando inaugurou a primeira loja
Premium especializada em eletrodomésticos, com drea de mil metros quadrados e

investimento de 2 milhdes de reais.
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Além da loja de Porto Alegre, continua a reportagem, de acordo com a direcdo da
empresa, outras quatro unidades no conceito Premium serdo abertas em 2006, sendo a

préoxima em Campinas no interior de Sao Paulo.

¢) Informatiza¢do e moderniza¢do nos processos:

De acordo com pesquisa da Info Exame, a gaticha “Lojas Colombo” foi o maior
destaque das empresas do Rio Grande do Sul na pesquisa "As 100 mais ligadas do Brasil".

(BALIEIRO, 2004)

Para estar entre a elite de Tecnologia da Informac¢do do Brasil, a empresa no ano 2004,
por exemplo, instalou o sistema Linux em todas as lojas da empresa espalhadas pelo Brasil. A
Colombo também apostou suas fichas no catdlogo eletronico de produtos. Hoje, ja sao 10
lojas que trabalham mostrando os produtos através de um computador, sem mostrudrio e sem

estoque.

Segundo o Diretor de Informatica da empresa, Alexandre Blauth, ja estd sendo testada
a utilizacdo de computadores de mao pelos vendedores das lojas. Com os palms serd possivel

conferir o estoque e os prazos de entrega no momento da venda. (BALIEIRO, 2004).

Neste caso, a tecnologia de ponta pode representar agilidade na percep¢do das
necessidades do cliente e de seu atendimento, além de otimizagdo de recursos, conforme

identificamos anteriormente na anélise da cadeia de valor do varejo.

d) Enfoque das campanhas publicitérias e valoriza¢do da marca:

Transformar a compra de um eletrodoméstico ou utilidade para o lar em uma
fascinante experiéncia, este € o objetivo da empresa ao vincular através de fortes campanhas

publicitarias e patrocinios, mensagens que sugerem momentos de felicidade, valorizam o lado
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bom da vida, vao além de simplesmente vender. Neste quesito, as demais concorrentes tém

uma tendéncia de publicidade direta nos produtos, precos e condi¢des de pagamento.

Os slogans das dltimas campanhas publicitdrias “A felicidade mora aqui”, “Viva o
lado bom da vida” parecem surtir efeito no objetivo de gravar a marca da empresa. A
Colombo foi novamente escolhida como a marca mais lembrada no Rio Grande do Sul, na

pesquisa realizada anualmente pelo Jornal do Comércio. JORNAL DO COMERCIO, 2005)

e) Canais Virtuais:

A empresa disponibilizou a partir de 2003, importantes investimentos em seu banco de
dados, permitindo maior seguranca e funcionalidade para os clientes virtuais, permitindo
maior acesso a informacdes, melhor design das pédginas. Segundo Blauth: “Com os novos
aplicativos de Java sobre Oracle, disponivel na rede, permitiram maior

funcionalidade”.(BALIEIRO, 2004).

Também o canal “Colombo Virtual Shop” propde agregar valor, através do conceito
atendimento e  relacionamento com os clientes, que conforme o @ site
[www.lojascolombo.com.br], através de um consultor pode esclarecer todas as dividas sobre

a compra, em quiosques estrategicamente localizados.

4.5.1 Consideracdes sobre Posicionamento das Lojas Colombo

Com relagdo as caracteristicas do setor no sentido de obter vantagens por custos,
podemos relatar que a economia de escala é preponderante para lideranca em custos,
principalmente pelo fato dos produtos comercializados serem homogéneos, e neste aspecto
observamos um distanciamento muito grande, conforme tabela 3, na relacdo de faturamento e
mesmo considerando o crescimento obtido nos ultimos anos pela empresas lider e pela
segunda colocada no ranking. Esta situacdo parece estar presente nas acdes das Lojas

Colombo, ndo focando com isso suas agdes para esta direcdo.

A curva de aprendizado poderia ser uma barreira a entrada dos concorrentes fortes nos

dominios na Colombo, no caso Regiao Sul, porém se observou que os concorrentes maiores
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podem suprir esta dificuldade através de aquisi¢des de redes locais, facilitando sua penetragdo

em novas regioes.

Besanko; Drovane; Shanley, (2001) alerta para o risco de algumas empresas usarem o
posicionamento definido por Porter como sendo “preso no meio”, pois ndo possuem a
caracteristica de lideres em custos, nem um posicionamento por diferenciacdo. Este pode ser o
fator que explique esta possivel mudanca de perfil, pendendo para beneficios, dadas as

dificuldades citadas acima, para a empresa efetivamente ser lider em custos.

As campanhas publicitarias procuram enfatizar aspectos como marca, imagem,
procuram transmitir aos clientes o aspecto da experiéncia da compra, da realizacdo pessoal e
familiar ao adquirir produtos em suas lojas, através do atendimento diferenciado, da

tecnologia empregada para oferecer o maximo de satisfacao e conforto aos compradores.

Também reflete este objetivo de diferenciacdo quando vemos as Lojas Colombo
disponibilizando lojas especializadas em linhas de produtos, mega lojas oferecendo todo
conforto e seguranca em um unico local, possibilitando solu¢des, mais do que vendendo
mercadorias, ampliando as alternativas de compras através de lojas virtuais e outros canais de

distribuicao.

Porter (1986) define duas formas bdsicas de posicionamento estratégico, competi¢ao
por custos ou por beneficios. Percebemos nesta industria, que as Lojas Colombo t€ém um
posicionamento por beneficios. Mantém precos préximos aos de mercado, porém tém
estratégias claras no sentido de diferenciar-se dos concorrentes agregando valor ao servigo
para melhorar o beneficio percebido de comprar na loja, ao invés, por exemplo, da Casas
Bahia, onde tém seu foco na classe popular e o beneficio vem quase que somente do baixo

custo.

4.6 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE MAGAZINE LUIZA

A seguir relacionamos algumas acdes da empresa Magazine Luiza, que sugerem a

busca por vantagens em custos:
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a) Busca por economia de escala: o crescimento e expansao da empresa, seja através
de aquisicOes de redes menores ou abertura de novas lojas e pode ser resumido da seguinte

forma, nos dltimos anos:

e Em 2005, adquiridas as redes Madol e Base, sediadas em Santa Catarina, totalizando

79 lojas;

¢ Em 2004, adquirida rede Lojas Arno, no Rio Grande do Sul, com 51 lojas, além da

abertura de 29 lojas;

¢ Em 2003, adquirida a Rede Lider, de Campinas, SP, com 18 lojas e mais 32 novas

unidades.

De acordo com entrevista no Apéndice B, o plano de expansdo vem sendo ousado nos
ultimos anos e ndo deve mudar para os proximos, ja que os planos de expansao continuam

mantidos.

Também no jornal Valor Econdmico, FACCHINI (2005), relata as estratégias de
crescimento da empresa ao aliar-se com grandes parceiros, como Unibanco e o americano
Capital Group, com o intuito de capitalizar-se e estabelecer um plano ambicioso de expansao,

conforme anexo C.

b) Economia de escopo: O Grupo Luiza possui uma vasta gama de opcdes para seus

clientes em termos de servigos financeiros, utilizando as mesmas instalagcdes e estrutura:

e Consorcio Nacional Luiza: empresa forte no segmento brasileiro de consdrcios; atua
no fornecimento de créditos para imdveis, eletroeletronicos, automodveis e

motocicletas de diversos valores.

e Garantia Plus: servico de prote¢do ao produto adquirido pelo cliente; agrega um ano

a mais de garantia, além daquela originalmente concedida pelo fabricante.

e Cred Seguro: seguro que protege o cliente no periodo de vigéncia em algumas

situacdes inesperadas. Ex: desemprego, morte, invalidez.

e Multi Caixa: recebimento de contas de dgua, luz ou telefone nas lojas do Magazine

Luiza.
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¢ Grana Extra: empréstimo pessoal fornecido pelo Magazine Luiza em parceria com o

Unibanco.

¢) Curva de Aprendizado: A expansdo da empresa em novos estados através de
aquisicoes de redes tradicionais pode ser considerada uma forma de abreviar o periodo natural
de conhecer o perfil dos clientes e dos préprios colaboradores. Também podemos destacar,

conforme Magazine Luiza (2005):
Magazine Luiza realiza mais duas contratacdes nas drea de e-commerce e marketing

Estas duas contratacdes t€ém como objetivo trazer profissionais experientes, com larga
atuacdo no mercado para gerir duas dreas consideradas vitais; o site de comércio eletronico,
com objetivo de potencializar ainda mais as vendas e o marketing, cuja missdo € fortalecer a

marca da empresa.

d) Grandes Liquidagdes: campanhas do tipo “liquidacdo fantdstica”, que vende cerca
de 40 milhdes de reais em apenas 6 horas, em que os descontos vao até 70% do preco de
venda, criam uma imagem de loja que pratica precos baixos. Observamos o impacto criado
por esta liquidacdo ja tradicional em todo més de janeiro, em que as filas contornam

quarteirdes, e as pessoas chegam a ficar 24 horas aguardando as lojas abrirem.

Outra campanha muito conhecida é a “Sé Amanha”, se caracteriza por oferecer um
produto com preco bem abaixo da concorréncia, um tnico dia, levando grandes filas as lojas
na procura destes produtos. Este tipo de liquidacdo s6 funciona para quem tem tempo

disponivel, ou seja, ndo trabalha e esta disposto a fazer fila.

4.6.1 Consideragdes sobre o Posicionamento do Magazine Luiza

As acOes analisadas propdem uma inten¢do maior na competicio por custos, onde
ganhos de escala e escopo, curva de aprendizado e uma forte intensificacao de ofertas, criando

uma imagem de menor prego estdo presentes na maior parte das estratégias identificadas.
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O posicionamento por custos, tentando alcancar o lider deste mercado, com fortes
acOes que perseguem o volume para obter o espago ocupado atualmente pelas Casas Bahia,
parece estar presente nas decisdes da empresa. O conteido da entrevista anexa, onde fica
evidenciada a inten¢do de “ndo perder negécios”, permitindo autonomia para os gestores de
loja decidir sobre descontos ou promog¢des para bater a concorréncia, confirmam esta

constatacao.

z

Outra prova é o projeto de expansao iniciado hd alguns anos em que saiu de um
patamar de 265 milhdes de ddlares e 178 lojas em 2001 para 500 milhdes de dolares e 333
lojas em 2004, entrando em novos mercados através, principalmente, de aquisi¢cdes de

pequenas redes em locais estratégicos.

Reforca esta idéia, a imagem de preco baixo enfatizada pelas liquidacdes
diferenciadas, altamente divulgadas pela midia. Para uma empresa que pretende competir por

custos em seu segmento, precisa além de ter baixo custo, transmitir ao cliente esta impressao.

Acdes que promovem ganhos de escopo também contribuem para esta conclusdo, onde
parcerias com grandes bancos, ampliam as opc¢des de financiamento, além da oferta de crédito
pessoal, venda de seguros e outros servicos financeiros, que normalmente sdo comercializados

por agentes bancarios e financeiras.

Ao mesmo tempo, ndo se percebe a busca por canais alternativos de venda ou mesmo
a diferenciacdo da venda pela agregacdo de servico, produtos mais caros e elaborados, ao
contrario do que acontece com as Lojas Colombo, que conforme citamos anteriormente, tem

esta estratégia como ponto forte em suas agoes.



5 CONCLUSAO

A escolha correta do posicionamento estratégico de uma empresa € fator decisivo de
sucesso na sua gestdo. A op¢do de competir por custos ou por beneficio através de
diferenciacdo, deve ser refletida nas a¢des da empresa no intuito de ampliar sua vantagem

competitiva perante os concorrentes e melhorar, por conseqiiéncia, sua rentabilidade.

O comércio varejista de bens durdveis no Brasil tem um perfil de participantes
gigantes, em que estes atuaram fortemente na reducdo de custos via ganho de escala,
objetivando ser mais competitivos. Este fato fica visivel quando observamos o crescimento
das principais redes, seja em nimero de filias ou em faturamento, porém a rentabilidade do

setor, de modo geral ndo vem refletindo tal crescimento.

Os fundamentos econdmicos discutidos no capitulo dois, através das teorias de M.
Porter, mostraram-se presentes quando analisamos a industria do varejo, onde podemos
entender as agdes e reacdes efetuadas pelos players, com o intuito de obter vantagens

competitivas e melhorar seu desempenho.

A grande rivalidade existente nesta indudstria, associada a entrada de novos
competidores representam duas forcas intensas, refletindo na dificuldade de acrescer a
rentabilidade, ja que o crescimento se da através de uma disputa ganha-perde, proporcionando

por consequéncia a reducdo de margens.

O poder concedido aos compradores, com a disponibilizacdo de mais pontos de venda,
oferecendo opcdo de pesquisar precos, comparar oportunidades, também levaram ao maior
acirramento da concorréncia, dificultando as empresas integrantes desta inddstria a obterem

lucros.

As empresas analisadas demonstraram perfis diferentes na questdo do posicionamento
estratégico. A empresa Lojas Colombo posiciona-se numa estratégia de competicdo por
beneficios, com agdes direcionadas a aumentar gradativamente o valor agregado aos produtos

e servigos, na tentativa de elevar suas margens. Realiza sua expansdo, assim como as demais
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grandes do setor, porém através de modelo de lojas diferenciadas, além de enfatizar itens

como atendimento e alta tecnologia empregada nos processos internos.

A empresa Magazine Luiza demonstra uma tendéncia de busca de lideranga por
custos, onde o ganho de escala e de escopo sdo os principais direcionadores de suas
estratégias de lucratividade. O projeto de expansdo que vem realizando, aliado ao plano de
continuar nos proximos anos este incremento de lojas, permite identificar esta intengdo. A
perseguicdo ao grande lider Casas Bahia parece ser o objetivo principal, além de passar uma

imagem de prec¢os baixos através de suas principais campanhas de vendas.

Certamente esta percepcdo ndo pode ser definitiva, considerando a dindmica dos
mercados, e que mudancas freqiientes em todos os segmentos afetam diversos setores de
maneira simultanea, alteram perspectivas e redefinem as estratégias de negdécio. No entanto, é
importante que se entenda o que estd acontecendo em determinada industria, e que se possa

tomar decisoes acertadas em cada circunstancia.

Acreditamos que este modelo de andlise de industria e posicionamento estratégico seja
extremamente util e produtivo na realizacdo de novas avaliagdes, além de tratar-se de uma
excelente ferramenta de apoio, na gestdo das empresas em ambientes altamente competitivos

como os atuais, ja que permite identificar oportunidades e estratégias possiveis.

O trabalho pode ser expandido, numa analise que envolveria as demais empresas do
grupo estratégico estudado, avaliando as potencialidades de estratégias para os lideres e
demais empresas. Isso ndo foi realizado nesta pesquisa, pois exigiria comentar em detalhe as

quatro empresas, 0 que a tornaria extensa demais.
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APENDICE A - Entrevista com Lojas Colombo

Entrevistado: Edeni Malta
Cargo: Diretor (Credifar)
Empresa: Lojas Colombo

Periodo: Marco de 2006.

1) Fala-se muito hoje em comoditizacido no segmento eletrodomésticos e méveis,

como a empresa vé esta situacao? Existem alternativas para se obter sucesso no

market share e manter/aumentar lucratividade?

a. De fato, a grande maioria dos produtos ¢ de uma mesmice sem igual e dai a

dificuldade em se diferenciar por produto, embora seja possivel, em alguns

z

nichos. Quando o que se vende é o mesmo produto que a concorréncia

comercializa, temos uma tendéncia natural de atuar na estratégia de preco, o

que pode ser um caminho perigoso, entdo nds atuamos de trés maneiras, para

procurar fugir da canibalizagdo de margem, a saber:

i. Multicanal: Embora, sejamos, de forma preponderante, uma rede de

comercializacdo em massa, mas buscou-se a “especializacdo” em

canais alternativas de venda, a exemplo de:

1.

Lojas exclusivas “Autocenter”, destinado a venda de servigos
associado a comercializa¢do de pneus;

“Home Store”™: Esta € uma loja diferenciada, onde vocé
visualiza todas os ambientes montados como se estivesse em
sua casa. Aqui, se comercializa todos os itens de um
determinado ambiente (do talher ao televisor, passando pelos
moveis);

“Mega Store”: Lojas no conceito de feiras, onde o fornecedor
monta seus estandes no interior de uma de nossas lojas e, 14,
vocé encontra todos os produtos da linha de comercializa¢do de
um determinado fabricante, inclusive, aqueles produtos onde a
Colombo ndo comercializa usualmente em sua rede. Nestas
lojas, os fabricantes fazem, oficialmente, seus lancamentos de
novos produtos;

“Premium”™: Loja  destinada ao publico “A e B”, pois

apresentam apenas produtos “top” e de alto valor agregado.
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5. “Virtuais”: Unidades pequenas, onde ndao dispde de estoque
locais e sua comercializagdo se da, principalmente, por
catdlogos eletronicos, ou seja, funciona como se fosse uma
compra na internet sé que de forma assistida. Estas lojas se
adaptam em pequenos mercados, ou bairros mais distantes, mas
que, para funcionarem, tem que haver uma forte marca dando
seguranga ao adquirente.

6. “Convencionais” de rua: O grande volume de lojas destinado ao
publico em geral.

b. Atendimento: Por incrivel que pareca ainda atender bem € um diferencial e,
nesta linha, estamos introduzindo conceitos de marketing de relacionamento
nas nossas unidades para tornar a Colombo mais amigavel e solicita , o que
implica em constantes treinamentos a equipe de lojas.

c. Servicos: E fazermos parte da solu¢io e ndo do problema: Entregarmos,
conforme combinado, o produto certo na hora certa. E termos solugdes de
prazo e preco compativel com o perfil do cliente e, também, sermos uma
espécie de socorro financeiro aos nossos clientes, quando se fala de falta de
dinheiro. Neste particular, como a varidvel prazo e preco s@o administraveis €
que se utiliza deste componente para trazer ao mercado de consumo aquele
cliente de baixa condi¢do econOmica e que, por natureza, é carente de tudo.
Este “conhecimento” desta categoria de clientes ainda é um diferencial as

I'CdCS, Ccomo a nossa.

2) Percebe-se uma competicio muito mais por custo do que diferenciacdo nos
dltimos anos neste setor. A empresa mantém esta intencao ou esta procurando
alternativas para fugir desta situacdo que tende a levar a igualdade entre as
empresas concorrentes?

a. Ao responder a questdo anterior, parece que entrei na esfera desta aqui. Nos,
em 2006 e 2005, por exemplo, em relagdo a 2004 melhoramos muito a
rentabilidade por produto, o que ndo reflete no balanco por outras varidveis,
que foram a solucdo societdria, com um peso financeiro direto e fortissimo,

dentre outras. A pergunta é como foi feito isto?..Bem, a escala é um

diferencial neste mercado e quando se cresce, a exemplo do ocorreu com a
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Colombo, se busca no fornecedor parte deste ganho, além, da melhoria interna
dos seus processos, com o proposito de aperfeicoar a gestdo e eliminar os
desperdicios e evasdo de receitas, a exemplo da introdu¢do de modernas
técnicas gerenciais, como Credit Score, no crédito; Balanced Score Card,
alinhando a estratégia com as prdticas didrias; Orcamento matricial e
Orcamento Base Zero, ligado a gestdo orcamentdria; Remuneragcdo por
resultados (composto de varidvel mais participacdo nos resultados da Cia),
enfim, a convergéncia destas atitudes tornaram a empresa mais rentdvel sem,
no entanto, se diferenciar mercadologicamente.

b. Um outro item, que fizemos, foi “remodelar” a Cia, ou seja, tornar as lojas
mais atrativas e confortdveis e dai mudamos as cores, o layout, enfim, uma
empresa nao pode envelhecer, ja que isto deve ser apenas um privilégio das

pessoas.

3) E possivel convencer o cliente que preco nao é o principal numa relacao de
compra? Como se pode fazer isso?

a. NoOs ainda acreditamos nisto, de que preco € apenas um dos componentes da
decisdo de compra. A compra, em grande parte, tem um elemento emocional
mais importante: O impulso!... Que associado a necessidade e ao planejamento
sdo elementos determinantes para a escolha do fornecedor do bem/servigo.

b. Por outro lado, se conseguimos transmitir a seguranca do que o pacto da
compra/venda serd cumprido e que aquela escolha foi a melhor solugdo dentro
da condicdo econdmica de ambos (vendedor/comprador) e que, se algo der
errado, terd a assisténcia necessdria, seguramente, vocé€ ainda foge da varidvel

preco. E nisto que acreditamos e estamos praticando com um relativo sucesso.

4) Entre as cinco forcas, a seguir mencionadas, qual a que mais influencia este
segmento, em sua opiniao? (poder dos fornecedores, poder dos compradores,
rivalidade entre os atuais concorrentes, ameaca de substitutos e entrantes em
potencial)

Por que é mais forte? Em que aspecto?
Todas estas varidveis sdo importantes neste segmento mas, seguindo o

movimento que houve no sistema financeiro e, posteriormente, no ramo
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supermercadista estd, da mesma forma, ocorrendo com eletrodoméstico: A
concentracdo em grandes players: Bahia, Ponto Frio, Luiza, Colombo ¢ Cem nas
regidoes Sudeste e Sul, logo, a concorréncia tende a se acirrar, cada vez mais.

Este poder concentrado nas maos de grandes comerciantes pressionard os
tradicionais fornecedores, inclusive, buscando alternativas de fornecimentos externos
(importacdes) e surge, em paralelo, o poder das marcas proprias.

Se o poder dos fornecedores estd controlado e do mercado estd limitado a sua
capacidade de consumir o que, no Brasil, ainda ha grandes espagos para consumo, em
face das grandes caréncias de bens durdveis nos lares brasileiros, mas hd uma outra
varidvel limitadora de crescimento: Renda que, por sua vez, estd subordinada ao
crescimento sustentdvel da economia.

A variavel renda tem sido contornada pela flexibilizacdo do crédito adequando-
se as condi¢cdes do consumidor, logo, ainda ha um espaco ao crescimento, pois, cada
vez mais, com a estabilidade econdmica e o aumento da oferta de crédito ascende ao
mercado uma nova faixa de adquirentes: Classes “D, E e F”.

Decorre disto, portanto, de que a varidvel concorréncia é a mais importante
neste momento (e nem estamos falando de canais “ndo convencionais”, a exemplo de
hipermercados, internet, etc, que concorrem direto).

Os atuais grandes players estao fortalecidos por associagdes com grandes
bancos, o que os tornam ainda mais fortes para competir e existe uma outra ameaca
no médio prazo: O ingresso de grandes varejistas mundiais no Brasil, a exemplo de
Circuit City, Best Buy, Ikea, Tesco e do préprio Wall Mart, que ainda engatinha no
Brasil. Estas ameacas aumentardo, de forma considerdvel, a concorréncia no mercado

doméstico.

Outras Informacoes:

a) Qual o investimento em publicidade da empresa? (% sobre venda)
a. 3% da venda mercantil, incluindo a propaganda cooperativada.
b) Planos de expansdao? Em que estados?
a. Neste momento, estamos avaliando os caminhos a expansdo, mas,
seguramente, a Colombo seguird crescendo e estamos avaliando, inclusive,

mercados alternativos como o Centro-Oeste, onde a concorréncia segue mais
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pacifica, e interior de SP e MG, que € o caminho natural de nossa expansao

dado a ja existente logistica de entrega e de midia instalada.



APENDICE B - Entrevista com Magazine Luiza

Entrevistado: Anderson Pereira

Cargo: Gerente de Expansao da Rede

Periodo: Janeiro de 2006.

1)

2)

3)

Considerando as alternativas das empresas em competir por Custos ou
Diferenciacao, vocé acha que o cliente Magazine Luiza estaria disposto a pagar

mais para ter mais conforto na hora da compra?

Embora os clientes sempre valorizem boas instalacdes, conforto e praticidade na hora
da compra, e principalmente agilidade no credidrio, nota-se uma maior preocupacao
ainda, na maioria dos casos com precos.

Alternativas de pagamento por carnés, cheques pré-datados, cartdes de crédito,
possibilitando maior prazo e diluindo o valor das parcelas sdo preocupagdes freqiientes
dos clientes. Condicdes sem cobranca de juros proporcionam bons resultados de
vendas.

A questdo de conforto parece estar em segundo plano, logicamente existem excecoes.

O cliente pagaria mais por obter mais conhecimento dos consultores de vendas,
como especificacoes técnicas avancadas dos produtos?

Existem os casos de vendas mais elaboradas vendas com perfil técnico, mas isso
representa um percentual baixo no contexto geral. A maioria dos produtos
comercializados pode ser resolvido com uma equipe com conhecimento médio
suficiente para dirimir davidas.

Numa situacdo cotidiana, ndo verificamos que os clientes estariam dispostos a

desembolsar mais valor para tal finalidade.

A empresa tem o habito de cobrir precos da concorréncia?

Temos uma politica agressiva em precos € condi¢des de pagamento, onde nossas lojas
tém boa autonomia para gerenciar pre¢os, descontos, politica de prazos.

O principal trunfo neste sentido é a remuneragdo varidvel dos nossos colaboradores,

em que partindo do preco de tabela, os descontos concedidos representam reducdo no
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5)

6)
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valor das comissdes, porém ndo impedem sua realizacdo. Em alguns casos os gerentes
de loja tém autonomia em fechar negdcios com margem negativa.
Compde a remuneracdo varidvel, margem de contribuicdo gerada pelas vendas,

percentual de inadimpléncia, atingimento de metas, entre outras.

Quem ¢ considerado o maior concorrente do Magazine Luiza?

Atualmente o maior concorrente sdo as Casas Bahia sem dudvida, muitos cliente que
eventualmente ndo compram conosco, acabam comprando 14.

Também sua politica agressiva de precos e nimero de lojas em quase todas as cidades

em que temos lojas, acaba competindo mais diretamente conosco.

Qual o objetivo de expansao da rede para os proximos anos?

Em 2005 incorporamos 97 novas lojas através de aquisi¢cdes de redes menores e parte
de maneira organica.

Nossas metas sdo continuar neste ritmo nos préximos anos, segundo nosso Diretor
Frederico Trajano em entrevista ao Valor Econdmico, “nossa meta é abrir 100 lojas

em 2006 e 2007”.

Qual o investimento médio em publicidade e propaganda?
Em média estamos investindo 4% do faturamento nesta rubrica. Parte deste valor é

arrecadado através de um percentual cooperado com nossos principais fornecedores.
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ANEXO A - Entrantes no mercado de bens duraveis
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ANEXO B - Entrantes no Mercado de Bens Duraveis
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ANEXO C - Estratégias de Crescimento do Magazine Luiza

MAGAZINE LUIZA CRESCE E CHEGA MAIS PERTO DO PONTO FRIO

Ha 5 anos, Magazine Luiza era s6 uma rede do interior de SP - faturamento em torno

de R$ 500 MM em 2000.

Rede mudou cendrio: aliou-se a 3 s6cios poderosos - fortaleceu seu caixa e ascendeu

ao 3° lugar no ranking de eletrodomésticos.
1° parceiro: Unibanco - comprou 50% da financeira LuizaCred, em 2001.

2° parceiro: fundo americano Capital Group - comprou 12% do capital da varejista

paulista por R$ 120 MM no ano passado.
Em dezembro, firmou joint venture com a Cardif, para a LuizaSeg.

Com recursos, Magazine Luiza comprou redes menores no RS, SC e SP e ja estd

encostando, em tamanho, no Ponto Frio.
No ano passado, faturou R$ 1,945 bi (+42% sobre 2004) ¢ incorporou 97 lojas.

Meta € abrir 100 lojas por ano em 2006 e 2007, seja por meio de aquisicdes ou

organicamente.

Fonte: FACCHNI (2006)






