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RESUMO

Este trabalho foi realizado em trés cidades: Julio de Castilhos, Passo Fundo e Trés de Maio,

todas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul.

Teve como objetivo detectar os motivos pelos quais as Lojas 3 Passos estdo tendo um
indice de aumento tdo alto de clientes inativos no seu crediario. Para tanto, o trabalho valeu-se de
duas etapas de pesquisa. A primeira delas foi quantitativa envolvendo a coleta de dados
secunddrios sobre aspectos econdmicos das Mesorregides do Rio Grande do Sul. A segunda etapa
utilizou uma pesquisa qualitativa em profundiade realizada através de entrevistas intencionais em

trés diferentes municipios, citados no primeiro paragrafo, que possuem filiais das Lojas 3 Passos.

Do confronto das duas etapas de pesquisa surgiram possiveis explicagdes para o
acontecimento do fendmeno estudado por este trabalho. Dessas possibilidades um programa de
fidelidade com a forma de acumulac@o de pontos para troca por produtos surge para diminuir o

indice de crescimento dos clientes inativos das Lojas 3 Passos.
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1 INTRODUCAO

Desde a implementagdo do Plano Real em 1994 vivenciamos um periodo de estabilidade
econdmica maior do que a do periodo antecedente. Isto devido ao maior controle que o governo

brasileiro passou a ter sobre os niveis de inflacao.

Com esta estabilidade as empresas brasileiras puderam vender suas mercadorias com 0s
precos fracionados através dos seus credidrios, por duas razdes: em primeiro lugar, podiam prever
com maior precisdo a taxa de juros a ser adotada pelo governo, taxa esta que baliza o custo do
dinheiro no mercado financeiro, conhecida como SELIC; e, em segundo lugar, em caso de falta
de liquidez para honrar as suas contas a pagar, causada pelo financiamento dos clientes do
credidrio, as empresas poderiam recorrer aos recursos bancarios conhecidos como CDC (Crédito
Direto ao Consumidor), garantido pelo consumidor da mercadoria, e CDCI (Crédito Direto ao
Consumidor com Interveniéncia), garantido pela empresa financiadora do cliente, a taxas mais
baixas e mais previsiveis do que as historicamente praticadas no Brasil no periodo da inflagdo

alta.

As Lojas 3 Passos € uma empresa que atua no setor varejista de vestudrio e principiou suas
atividades com parcelamento de pagamentos por parte dos clientes no ano de 1998. A modalidade
de financiamento dos crediaristas poderia, a partir de entdo, ser feita na forma de uma entrada
mais cinco vezes fixas e iguais, de acordo com a necessidade de cada cliente. De 2002 a 2006 o
nimero de novos clientes cadastrados no credidrio da empresa teve um crescimento médio de
13,24% a.p., atingindo, em 2006, cento e sessenta mil cadastros em sessenta filiais. Porém, o

numero de clientes inativos vem crescendo hd uma taxa média de 37,82% a.p.

Nos ultimos cinco anos as Lojas 3 Passos véem o nimero de clientes inativos crescer no
seu credidrio sem motivo aparente, mas a receita da empresa continua crescente, evidenciando

que o valor de compra médio dos crediaristas aumentou, Vide Tabela 1 e 2 a seguir:
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Tabela 1 - Variacao da receita das Lojas 3 Passos — 2002 a 2006

Var 02-03 Var 03-04 Var 04-05 Var 05-06 Var Média

15,37% 12,05% 5,86% 13,35% 11,66%

Tabela 2 - Evolucio dos clientes do crediario das Lojas 3 Passos — 2002 a 2006

Var 02-03 Var 03-04 Var 04-05 Var 05-06 Var Média

Inativos 57,85% 39,93% 29,32% 24,17% 37,82%
Ativos 2,24% 0,57% 0,70% 0,57% 1,02%
Cadastros 15,61% 13,49% 12,29% 11,57% 13,24%

Observa-se que estes clientes que deixaram de comprar na empresa representam uma
receita potencial muito grande. Além disso, se o ndimero de clientes ativos do credidrio da
empresa comecar a cair, em decorréncia do aumento na taxa de crescimento dos inativos, podera
haver diminui¢do de receita no futuro, pois as compras pelo credidrio representam mais de 60%

da receita da empresa afetando a rentabilidade.

Tendo em vista que o varejo de vestudrio é um dos setores mais competitivos de toda a
economia brasileira, a perda de clientes crediaristas traz preocupacdes aos dirigentes das Lojas 3
Passos, pois essa tendéncia representa um risco potencial de diminui¢@o tanto da receita quanto

de mercado.

Conforme Kotler (2002), as empresas devem estar atentas aos indices de abandono de seus
clientes, com constantes monitoramentos, a fim de minimizar e reverter um quadro desfavoravel.
Clientes que mudam de regido ou que encerram suas atividades, ndo exigem grandes andlises.
Porém, os que deixam a empresa devido ao mal atendimento, produtos ou servigos defeituosos ou

precos muito elevados merecem profundas avaliagdes.

Diante destas constatagdes, surge a pergunta: Por que as Lojas 3 Passos estao tendo um

aumento tao expressivo no nimero de clientes inativos de seu crediario?
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O presente trabalho buscou informagdes através da coleta de dados secunddrios e de
entrevistas em profundidade, para encontrar explicacdes sobre os motivos pelos quais as Lojas 3

Passos estdo tendo um aumento tdo expressivo no nimero de clientes inativos em toda a sua rede.

A estrutura deste trabalho € composta desta parte introdutdria seguida do capitulo dois onde
¢ feita a apresentacdo da empresa com um breve histérico, dados geograficos de localizacdo e de
organizacdo gerencial, além da descricio dos 4 P’s de Marketing da empresa. No terceiro

capitulo sdo estabelecidos os objetivos que nortearam todo o desenvolvimento do trabalho.

O capitulo quatro busca, nos conceitos centrais de marketing, suporte para fundamentar o
trabalho, principalmente no que concerne o tema comportamento do consumidor, o processo de
decisdao de compra e a fidelidade e satisfacdo do cliente, temas ligados ao objetivo principal do
trabalho. No capitulo quatro € apresentado, em detalhe, o método utilizado na coleta e na anélise
dos dados, tanto da fase quantitativa exploratoria de dados secundarios como da fase da pesquisa

qualitativa.

No capitulo cinco sdo apresentados a andlise propriamente dita e os resultados encontrados
durante as fases qualitativa e andlise dos dados secunddrios. Por fim, a conclusdo, seguida das
referéncias bibliograficas e dos anexos. Na parte final, dedicada as conclusdes sdo também
apresentados os limites do trabalho, assim como possiveis futuras pesquisas e sugestdes para

melhoria da assiduidade dos clientes ativos das Lojas 3 Passos.
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2 A EMPRESA LOJAS 3 PASSOS

As Lojas 3 Passos Ltda tiveram o seu inicio em 1° de Agosto de 1964, quando se
denominavam Comércio de Tecidos Trés Passos Ltda. Sua primeira filial foi no municipio de

Trés Passos, localizado no noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Atualmente, a empresa conta com sessenta filiais espalhadas por todo o territorio gatcho,

conforme vemos a seguir.

2.1 A ESTRUTURA DE FILIAIS DA EMPRESA

A central administrativa das Lojas 3 Passos situa-se na Avenida Julio de Castilhos 1525,
em Trés Passos Rio Grande do Sul. Juntamente com a central encontra-se o controle de logistica,
que faz a distribuicdo do estoque para as demais filiais. O estoque ndo se encontra todo no
mesmo local. Apenas o estoque com os produtos da estacdo estd agrupado no centro de
distribuicdo anteriormente citado. O restante se encontra em um outro prédio, localizado na

mesma cidade, proximo a sede.

As cidades gatuchas em que a empresa estd presente por meio das suas filiais sdo: Alegrete,
Alvorada, Bagé, Cacapava do Sul, Cachoeira do Sul, Cachoeirinha, Camaqud, Candeldria,
Cangucgu, Carazinho, Cerro Largo, Cruz Alta, Dom Pedrito, Encruzilhada, Erechim, Frederico
Westphalen, Getalio Vargas, Girud, Horizontina, Ibirubd, Ijui, Itaqui, Jaguardo, Julio de
Castilhos, Lajeado, Marau, Montenegro, Nova Prata, Palmeira das Missdes, Panambi, Parobé,
Passo Fundo, Pelotas, Quarai, Rio Pardo, Rosario do Sul, Sdo Borja, Sdo Francisco de Assis, Sdo
Gabriel, Sao Lorengo, Sao Luiz Gonzaga, Sao Sepé, Santa Maria, Santa Rosa, Santiago, Santana
do Livramento, Santo Angelo, Santo Augusto, Sapiranga, Sarandi, Soledade, Taquara, Trés de

Maio, Trés Passos, Tupanciretd, Uruguaiana, Vacaria e Venancio Aires.
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2.2 A ORGANIZACAO GERENCIAL DA EMPRESA

A fim de estimular a rentabilidade de cada uma das sessenta filiais a organizacdo gerencial
da empresa sofreu uma importante modifica¢do. Tal mudanga consistiu na criagdo de um ranking
de desempenho. Por escolha da empresa o ranking foi estratificado em cinco niveis. Cada nivel
corresponde a uma faixa diferente de receita bruta. Dentro de cada nivel de estratificacio existem
vdrias filiais que competem entre si para se destacar dentro do seu grupo, sendo as primeiras

remuneradas de maneira diferenciada.

Com base no histdrico de cada filial, relativo ao ano de 2006, as filiais estudadas, num total
de trés, foram aquelas que tiveram o maior € o menor aumento percentual de clientes inativos e a

que teve os nimeros mais proximos da média de toda a rede de filiais.

2.3 OS 4 P’S DE MARKETING DA EMPRESA

Os quatro p’s de Marketing da empresa sdo: Produto, Preco, Praga e Promocao. Eles sdo

descritos a seguir.

2.3.1 Produto

A empresa trabalha com todas as linhas de vestudrio masculino, feminino, infantil e bebé,
além de comercializar produtos integrantes das linhas de cama, mesa e banho. Podemos notar um
vasto mix de produtos, que ja fora maior outrora, quando em 1998 deixaram de ser vendidos
tecidos em metro. Entre estes produtos, os que mais se destacam nas lojas sdo os que integram o
vestudrio masculino e feminino, tais como sapatos, bolsas, calcas, blusas, casacos, bermudas. Os
produtos sdo escolhidos por uma equipe de compras que atua junto a sede administradora

constituindo um departamento especializado.
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2.3.2 Preco

Os precos praticados pela empresa sdo condizentes com a realidade das classes B, C e D,
conforme classificagdo proposta pelo IBGE. Assim, o preco € o item que mais se destaca na

segmentac¢do de clientes, j4 que o mix de produtos, relatado anteriormente, € muito extenso.

As promogdes para produtos mais baratos ocorrem no final de cada estacdo, evitando o
acimulo de mercadoria ultrapassada, sendo que até hoje nao foi feita nenhuma redugdo de preco
como resposta a uma iniciativa da concorréncia. Portanto, este mecanismo ndo € utilizado pela
empresa. Ela estabelece os seus precos, fundamentalmente, com base nos seus custos

operacionais.

2.3.3 Praca

Os critérios para a definicdo dos locais onde novas filiais serdo abertas sdo exclusivos das
avaliacOes feitas pelos supervisores e sécios da empresa. O que se nota € que ndo existe grande
concentracdo de capital investido em uma mesma cidade, existindo, em conseqii€éncia, maior
diversificacdo de risco, do ponto de vista de toda a rede, atrelado as mudancas locais de cada
municipio. Mas, por outro lado, esta pulverizacdo aumenta os custos de distribuicao das
mercadorias € do controle gerencial, j4 que existem pessoas viajando por toda a rede de lojas

durante os dias uteis da semana, realizando o trabalho de gerenciamento.

Como dito anteriormente, a empresa possui filiais espalhadas em 60 dos atuais 496

municipios do Rio Grande do Sul, como mostra o mapa da Figura 1 a seguir:
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Figura 1 - Cidades que possuem filial das Lojas 3 Passos
Fonte: Fecomércio - RS.
Macrorregido Central, Metropolitana de Porto Alegre e Nordeste (Preto)
Macrorregido Sul-campanha (Verde)
Macrorregiao Noroeste (Marrom)
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2.3.4 Promocao

Em 2007, a empresa lancou uma campanha de publicidade que, entre outras coisas,
modificou a logomarca da empresa, o layout das lojas, as caracteristicas das roupas utilizadas
pelos funciondrios e também a frase de apresentacdo da mesma. Um dos canais de comunicacdo
utilizado foi a midia televisiva direcionada ao publico gaicho. Tais medidas visam atrair novos
clientes e fazer com que eles se mantenham fiéis a empresa. Mas a empresa, através das proprias
palavras dos seus fundadores, cré muito mais no bom atendimento, que resultard na divulgacdo

positiva da marca através do boca-a-boca.
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3 OBJETIVOS

Tendo em vista o desejo de encontrar respostas para o aumento médio no nimero de
inativos de 37,82% nos clientes do credidrio (de 2002 a 2006) das Lojas 3 Passos e indicar

possiveis linhas de acdo para atenuar esse fendmeno, os objetivos do trabalho foram:

3.1 OBJETIVO GERAL

e Estabelecer uma politica para aumentar o nimero de clientes que compram no

credidrio das Lojas 3 Passos.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar as possiveis razdes pelas quais o niimero de clientes inativos do crediario

da empresa esté crescendo.

® Apontar aspectos econdmicos, exogenos a empresa, que podem estar influenciando

estes resultados.

¢ Identificar atributos relativos ao credidrio e a infra-estrutura que s@o valorizados

pelos consumidores deste tipo loja.
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4 O COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

Neste capitulo estdo contidos os principais conceitos sobre o comportamento do
consumidor. Estes fundamentam os motivos pelos quais o trabalho foi concebido, auxiliando
igualmente na andlise dos resultados obtidos nas pesquisas. Mas, para que se possa discutir as
questdes referentes ao comportamento do consumidor € necessdrio tecer algumas consideragdes
sobre o que o torna um consumidor, ou seja, para que ele possa estabelecer os seus padrdes de

consumo ele precisa dispor de um determinado nivel de renda.

4.1 AMICROECONOMIA E A TEORIA DA ESCOLHA DO CONSUMIDOR

Em primeiro lugar se faz necessario fazer uma breve abordagem sobre a teoria da escolha
do consumidor, para poder entender melhor como a restri¢do orcamentdria impacta nas decisoes

de compra do consumidor.

Entre os dez principios da Economia se encontra o que diz que os consumidores se deparam
com tradeoffs. Os tradeoffs ocorrem quando o consumidor decide o que ird comprar.
Considerando o preco dos varios bens a venda, compra o que melhor atende as suas necessidades
e desejos, dadas as restricoes de recursos (MANKIW, 2005). Segundo o autor, a Teoria da
Escolha do Consumidor estuda os diversos tradeoffs com que se deparam os consumidores na
hora de realizar uma compra, examinando como que os que se deparam com esses tradeoffs

tomam decisdes e como respondem a mudangas no seu ambiente.
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4.1.1 A Restricao Orcamentaria: Quanto o Consumidor Pode Gastar

A restricdo orcamentdria do consumidor mostra as vdrias combinacgdes de dois bens
determinados que o consumidor pode comprar com uma determinada renda.. A Figura 2, da
pagina seguinte, ¢ Tabela 3 abaixo, mostram como o consumidor pode comprar, levando em
conta combinagdes de refrigerante e pizza dado que dispde de uma renda de R$ 1.000,00 (mil

reais), sabendo que seus custos sdo de R$ 2,00 e R$ 10,00 respectivamente.

Tabela 3 - Possibilidades de consumo de pizzas e de refrigerantes com uma renda de R$ 1.000,00.

Quantidade |Numero |Despesa Despesa
de de com com Despesa
Refrigerante | Pizzas Refrigerante | Pizza Total
0 100 - 1.000,00 1.000,00
50 90 100,00 900,00 1.000,00
100 80 200,00 800,00 1.000,00
150 70 300,00 700,00 1.000,00
200 60 400,00 600,00 1.000,00
250 50 500,00 500,00 1.000,00
300 40 600,00 400,00 1.000,00
350 30 700,00 300,00 1.000,00
400 20 800,00 200,00 1.000,00
450 10 900,00 100,00 1.000,00
500 0 1.000,00 - 1.000,00
Fonte: Adaptado de Mankiw (2005, p. 455).
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Figura 2 - Grafico das possibilidades de consume de pizzas e de refrigerantes para uma renda de

R$ 1.000,00.
Fonte: Adaptado de Mankiw (2005, p. 455).
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Nota-se na Tabela 3 e no grafico da Figura 2 , que o consumidor, a partir da sua renda de
R$1.000,00 pode optar pelo mix ideal de produtos. Este mix é representado pelos diferentes
pontos ao longo da reta, que resultardo sempre na sua possibilidade financeira de R$1.000,00.
Essa inclinag@o é chamada de restricdo orcamentéria do consumidor. Portanto, dentro da restri¢ao
financeira de $1.000 do consumidor, o consumidor pode optar por diversas combinagdes de bens.
Neste caso, o tradeoff enfrentado foi o de optar entre uma pizza ou cinco latas de Refrigerante. E
claro que nesse exemplo a escolha estd simplificada. No dia-a-dia os compradores se deparam
com situa¢des mais complexas, mas o exemplo simplifica o entendimento do processo de escolha

(MANKIW, 2005).

Pode ser observado a seguir o que as mudancas no ambiente podem causar no consumo do
comprador. Primeiro é demonstrado como uma diminui¢do de renda, que nesse caso serd de

$100, afeta o consumo:

Tabela 4 - Possibilidades de consumo de pizzas e de refrigerantes com uma renda de R$ 900,00.

Quantidade Numero Despesa Despesa

de de com com Despesa

Refrigerante Pizzas Refrigerante Pizza Total

0 90 - 900,00 900,00

45 81 90,00 810,00 900,00
90 72 180,00 720,00 900,00
135 63 270,00 630,00 900,00
180 54 360,00 540,00 900,00
225 45 450,00 450,00 900,00
270 36 540,00 360,00 900,00
315 27 630,00 270,00 900,00
360 18 720,00 180,00 900,00
405 9 810,00 90,00 900,00
450 0 900,00 - 900,00

Fonte: Adaptado de Mankiw (2005, p. 463).
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Figura 3 - Grafico das possibilidades de consumo de pizzas e de refrigerantes para uma renda de
R$ 900,00.
Fonte: Adaptado de MANKIW (2005, p. 463).

Depois da segunda construgdo, ja com a renda diminuida para $900, vemos que o nimero
de unidades consumidas de cada item diminuiu, dada a diminuicdo da renda. Assim, notamos
como a restricdo orcamentdria afeta o poder de decisdo do consumidor sobre a quantidade de
produtos que ele ird comprar. Podemos também entender como a questdo renda se relaciona

intimamente com a demanda de produtos no mercado.

Como o comportamento do consumidor €, em grande parte, resultante de atividades de

marketing, faz-se necessario caracterizar em que consiste essa atividade.
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4.2 COMPORTAMENTO DO CONSUMIDOR

Segundo Benett (apud KEEGAN; GREEN, 2003), marketing € o processo no qual a
concepgdo, a determinacdo de precos, a promocao e a distribui¢do de idé€ias, de produtos e de
servicos sdo planejadas, executadas e visam atender metas individuais e organizacionais. O
marketing traz as organizacdes a preocupacdo de atender os desejos e as necessidades dos
clientes por meio da oferta de produtos e de servicos com valor competitivo (KEEGAN;GREEN,

2003).

Para Kotler (2002), o marketing ¢ um processo social e gerencial por meio do qual os
individuos e os grupos obtém aquilo de que precisam e também o que desejam, em razdo da
criacdo e da troca de produtos/servicos de valor com outras pessoas. J4 Drucker (apud KOTLER,
2002), diz que o marketing tem o objetivo de tornar a venda um ato supérfluo. O marketing, ao
partir do pressuposto de compreender o cliente, oferece produtos e servicos que se adaptam a esse

cliente e que o deixa disposto para o ato da compra.

Para Kotler e Keller (2006), cada drea funcional da empresa pode interagir diretamente com
os clientes. O profissional de marketing, por sua vez, deve ser o responsdvel por estudar as
necessidades e os desejos dos clientes e avaliar continuamente a imagem da empresa e a
satisfacdo daqueles. Ele também deve influenciar os demais departamentos e funciondrios, assim

como envidar esfor¢os em relacio ao potencial de lucro de longo prazo no segmento-alvo.

Na mesma corrente estdo Keegan e Green (2003) definindo que o marketing, por ser um
processo, deve envolver a organizacdo como um todo, desde o planejamento de atividades ou
produtos ao acompanhamento a pds-venda. Para isto, € necessdrio aplicar o conceito de
marketing sem fronteiras, eliminado barreiras de comunicag¢do entre as areas da empresa. Com
isto, todos os gestores e trabalhadores sdo responsaveis pelo marketing, e todas as atividades da
empresa deverdo ser cumpridas para criar valor para o cliente e para atingir vantagem

competitiva.

Agora que se tem uma idéia sobre em que consiste o marketing, é possivel discutir como e

por que acontece o comportamento do consumidor.
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O comportamento do consumidor compreende “[...] as atividades diretamente envolvidas
em obter, consumir e dispor de produtos e servicos, incluindo os processos decisdrios que
antecedem e sucedem estas acdes” (ENGEL, BLACKWELL; MINIARD, 2000, p. 4). Mas,
segundo Schiffman e Kanuk (2000), a diversidade existente entre os consumidores € imensa, pois
ndo diferem apenas em termos tradicionais de idade, sexo, raga, nacionalidade, escolaridade,
profissdo, estado civil e organizacdo familiar, diferem também em termos de atividades,

interesses, preferéncias e opinides.

Kotler (2002), por sua vez, afirma que as caracteristicas do comprador e 0s seus processos
de decisdo levam a certas decisdes de compra. Ele define em quatro grandes grupos os principais
fatores que influenciam o comportamento de compra do consumidor. S@o eles: culturais (os de
maior influéncia), sociais, pessoais e psicolégicos. J& Churchill e Peter (2003) descrevem o
processo de compra de produtos ou de servicos em cinco etapas: reconhecimento da necessidade,

busca de informagdes, avaliacdo das alternativas, decisdo de compra e avaliagdo pds-compra.

Diante destas definicdes € que se destaca a importdncia do conhecimento do
comportamento do consumidor, pois ao saber como os individuos tomam as suas decisdes de
consumo, as empresas melhoram a sua tomada de decisdes estratégicas. Desta forma, os
profissionais de marketing podem ser capazes de predizer a probabilidade de o consumidor reagir

a certos estimulos informativos e ambientais (SCHIFFMAN; KANUK, 2000).

4.2.1 Influéncias Sobre o Comportamento do Consumidor

Segundo Engel, Blackwell e Miniard (2000), pressdes do ambiente social podem afetar o
comportamento de consumo. Considera-se socializagdo o processo de absorver uma cultura.
Cultura € formada por valores e idéias que auxiliam os individuos a se comunicar como membros
da sociedade. Também McCarthy e Perreault (1997) afirmam que o ambiente cultural e social
afeta o comportamento das pessoas e, eventualmente, o ambiente econdmico, politico e legal.
Portanto o comportamento do consumidor € influenciado por fatores culturais, sociais, pessoais €
psicoldgicos, sendo a cultura a principal determinante do comportamento e dos desejos das

pessoas (KOTLER; KELLER, 2006), conforme indica a Figura 4, abaixo.
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Figura 4 — Influéncias do ambiente sobre o consumidor
Fonte: Adaptado de Engel; Blackwell; Miniard (2000, p. 390).

4.2.2 Fatores Culturais

Mowen e Minor (2003) definem cultura como o modo de vida das pessoas, que € aprendido

e transmitido de geracdo para geracdo. Segundo os autores, € o que concede regularidade as

sociedades, definindo o que é correto, bom e importante.

Segundo Churchill e Peter (2000), as pessoas expressam a sua cultura ao afirmar que
valorizam determinadas coisas, e, indiretamente, em costumes e praticas que reflitam esses
valores. Essa definicdo de cultura enfatiza os valores basicos, ou seja, aqueles que sao difundidos

e duradouros e que, para a sua compreensao, devem ser pesquisados e nao pressupostos.

Engel, Blackwell e Miniard (2000) afirmam que a cultura possui um efeito profundo nos
motivos de compra das pessoas. Esta influencia os produtos, a estrutura de consumo, a tomada de
decisdo e a comunicacdo das sociedades. Os autores citam como exemplo, um mesmo produto
comercializado na Europa e nos Estados Unidos; no primeiro pais sdo esperadas qualidade e
durabilidade, enquanto que no outro sdo esperados funcionalidade e precos baixos. Assim, o
contexto cultural do consumidor define os atributos necessarios e desejaveis em um determinado

produto.
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Destaca-se ainda que cada cultura € composta de vdrias outras subculturas, sendo que estas
ultimas s@o as que oferecem identificacdo e socializa¢do mais especificas para os seus membros.
Sdo consideradas subculturas as nacionalidades, as religides, os grupos raciais e as regioes
geograficas. Ao ocorrer o crescimento de uma subcultura, as empresas tendem a buscar formas
para melhor atendé-la, pois 0 novo nicho de mercado nem sempre se satisfaz com produtos e

publicidades voltados ao mercado de massa (KOTLER; KELLER, 2006).

4.2.3 Fatores Sociais

Para Kotler e Keller (2006) os fatores sociais influenciam o comportamento do consumidor

através dos grupos de referéncia, familia, papéis sociais e status.

Os autores definem os grupos de referéncia como aqueles que exercem algum tipo de
influéncia sobre o comportamento do consumidor. Esta influéncia pode ocorrer através da
exposicao a novos comportamentos e estilos de vida. J4 Engel, Blackwell e Miniard (2000)
afirmam que os grupos de referéncia fornecem padrdes que podem determinar como uma pessoa

pensa e compra. Estas influéncias podem ser diretas ou indiretas.

Os grupos de afinidade exercem influéncia direta e sdo classificados em primdrios e
secunddrios. Os primdrios se referem a familia, amigos, vizinhos e colegas, que exercem
influéncia continua e informal. Os secunddrios sdo os grupos religiosos, profissionais e
associagoes de classe, geralmente formais e com menor intera¢do continua (KOTLER; KELLER,

2006).

Conforme Kotler e Keller (2006) para atingir os consumidores através dos grupos de
referéncia, € necessdrio influenciar o respectivo lider de opinido, que sdo pessoas que realizam a
divulgacdo informal de preferéncias. Para isto € necessdrio descobrir as caracteristicas
demograficas e psicograficas associadas a formacdo de opinido, e direcionar os meios de

comunicacao de forma que possam atingir os seus respectivos lideres.
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Para Kotler e Keller (2006), a familia € a organizacdo de compra mais importante da
sociedade e por isso vem sendo extremamente estudada. Os membros da familia constituem o
grupo de grande influéncia. Mowen e Minor (2003), por sua vez, esclarecem que a familia € na
verdade um subgrupo de um grupo maior que é o domicilio. O domicilio, por sua vez, €
composto por todas as pessoas que vivem na mesma residéncia, as quais se influenciam

mutuamente.

A familia, também tem o seu lider de opinido, que, dependendo da circunstancia, pode ser
quem prepara a comida ou que paga as contas, por exemplo. Esta € composta por duas ou mais
pessoas ligadas pelo sangue, casamento ou adogdo E classificada como nuclear, que é formada
pelos pais e filhos, ou ampliada, formada pelos primeiros e demais parentes que coabitam a
mesma residéncia. Ocorre também a classificagdo em de orientacdo, a que se nasce, € a de

procriacdo, que € constituida pelo casamento (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000).

4.2.4 Fatores Pessoais

Para Kotler e Keller (2006) as decisdes do comprador sdo influenciadas por caracteristicas
pessoais. Como muitas dessas caracteristicas t€m um impacto direto sobre o comportamento do
consumidor, é importante para os profissionais de marketing conhecé-las bem. Assim, os fatores
idade e estdgio de vida sdo importantes porque as pessoas compram diferentes artigos e servigos
durante a evolugdo da sua vida. O gosto, no que diz respeito a roupas, méveis e lazer em geral, se
relaciona a idade. Os padrdes de consumo sdo moldados de acordo com o ciclo de vida da familia

e com o numero, a idade e o sexo dos seus membros em qualquer ponto no tempo.

Os profissionais de Marketing devem também estar atentos as transicdes ou mudangas na
vida — casamento, nascimento de filhos, doenca, transferéncias, divércio, mudanga na carreira,

viuvez — e o surgimento de novas necessidades.
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Por outro lado, também a ocupacio e as circunstancias econdmicas influenciam o padrio de
consumo de uma pessoa. Um operdrio comprard roupas de trabalho, sapatos de trabalho e
marmitas. Um presidente de empresa comprard ternos caros, passagens de avido, titulos de clubes
exclusivos. Uma empresa pode até se especializar em produtos para certos grupos ocupacionais.
A escolha de um produto é extremamente afetada pelas circunstancias econdmicas. Se 0s
indicadores econOmicos apontam para uma recessio, os profissionais de marketing podem tomar

providéncias para reformular, reposicionar e reestudar os precos dos seus produtos e, assim,

continuar a oferecer valor aos clientes alvo (KOTLER; KELLER 2006).

4.2.5 Fatores Psicolégicos

O conjunto de fatores psicoldgicos que influencia o processo de decisdo de compra do
consumidor diz respeito as motivagdes, percepgdes, aprendizagem e memdoria que o comprador

absorve dos estimulos de marketing (KOTLER; KELLER, 2006).

Tanto para Solomon (2002) quanto para Kotler e Keller (2006) é imprescindivel, para
conhecer o comportamento do comprador, o entendimento do modelo denominado de estimulo e

resposta. A Figura 4, abaixo, mostra este modelo:

Estimulos de
Marketing
Produtos e
Servicos =
Prego
Distribuigén
Comunicagdo

Figura 5 — Modelo de Comportamento do Consumidor.
Fonte: Adaptada de Kotler; Keller (2006, p. 183).
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Para Solomon (2002), a motivacio € um conjunto de processos que define o
comportamento das pessoas. Esta pode ser desencadeada por necessidades utilitdrias ou
hedonicas. As necessidades utilitdrias consistem na obtencdo de um beneficio funcional e ou
pratico, enquanto que as hedonicas sdo as necessidades de experi€éncia, como as que envolvem
respostas ou fantasias emocionais. Segundo ele, hd uma discrepincia entre o estado presente e 0
ideal do consumidor. Esta distancia cria um estado de tensdo no consumidor que pode variar de
acordo com a magnitude dessa discrepancia, o que determina a urgéncia que o consumidor sente
que tem em reduzir tal estado. A maneira com que as pessoas resolvem isso serd influenciada
pelo conjunto das suas experiéncias, que sdo unicas, € pela sua cultura. Estes fatores pessoais e

culturais se combinam para criar um desejo, que € a manifestacdo de uma necessidade.

Kotler e Keller (2006) dizem que as necessidades humanas podem ser fisioldgicas ou
psicoldgicas. As fisioldgicas surgem de tensdes como fome, sede e desconforto, enquanto que, as
psicoldgicas decorrem de tensOes psiquicas como necessidade de reconhecimento, estima e
integracdo. Ap0s atingir certo nivel de intensidade, a necessidade se torna um motivo capaz de

fazer a pessoa agir.

Para Maslow (1991), as necessidades humanas estdo dispostas em uma ordem decrescente
de urgéncia, indo das necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima, as de auto-
realizacdo. Desta forma, as pessoas tendem a priorizar as necessidades mais urgentes e assim
sucessivamente a medida que estas estejam sendo atendidas. Conforme Maslow, as necessidades
tém propriedades diferentes, mas ndo desiguais nem opostas, pois juntas formam a natureza
humana. O autor as chama de superiores e inferiores para explicar a sua ordem de urgéncia,

sendo as superiores mais especificamente humanas.

As sensagoes, segundo Solomon (2002), precedem nossa percep¢do. Elas sdo os estimulos
que recebemos dos nossos receptores sensoriais, que ddo origem aos nossos cinco sentidos:

audic¢do, visdo, olfato, tato e paladar.
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Uma pessoa motivada estd pronta para agir. Para Kotler e Keller (2006), a maneira que ela
agird dependerd da percepcdo que ela tem da situagdo. A percep¢do, por sua vez, € 0 processo
pelo qual as pessoas criam uma imagem do mundo, através da selecdo, organizacdo e
interpretagdo das informagdes recebidas. Para o marketing as percep¢des sdo mais importantes
para a realidade, visto que sdo elas que influenciam de fato o comportamento de compra do

consumidor (KOTLER; KELLER, 2006).

O aprendizado € uma mudancga relativamente permanente no comportamento causada pela
experiéncia. As pessoas podem aprender também observando fendmenos que afetam outros, ou
seja, que ndo a afetam diretamente. Assim, o aprendizado € um processo em constante evolugao,

ocorre através da revisdo constante dos conhecimentos que adquirimos (SOLOMON, 2002).

Kotler e Keller (2006) abordam a aprendizagem como uma mudan¢a no comportamento
das pessoas, decorrente de uma acdo tomada e, conseqiientemente, de uma experi€ncia vivida. A
generalizacdo de estimulos ¢ uma das maneiras de aprender, que mais freqiiente nos
consumidores. Consiste em respostas semelhantes a estimulos semelhantes. Outra forma
interessante € a discriminag@o que ocorre quando a pessoa aprende a reconhecer diferencas entre
séries de estimulos semelhantes, tornando-se capaz de adaptar as suas respostas de acordo com

estas diferencas (KOTLER; KELLER, 2006).

2

E a memoria o dltimo elemento dos fatores psicolégicos, de acordo com Solomon (2002)
envolve um processo de adquirir e armazenar informacdes ao longo do tempo, quando necessario.
O processo de memorizagdo e de utilizacdo dessas informagdes passa por quatro etapas que sdo: a
de entrada de dados externos, a interpretagdo desses dados para armazenamento em uma forma
que o individuo entenda, o armazenamento propriamente dito e a recuperagdo dos dados, quando,

diante de uma necessidade pessoal, sdo buscados em nossa memdria.
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Kotler e Keller (2006) ressaltam que as experiéncias e informagdes que as pessoas
armazenam, ao longo das suas vidas, podem ser classificadas como de curto ou longo prazo. A
memoria de longo prazo se baseia em uma rede associativa que faz ligagdes de fatos recentes
com informagdes anteriormente registradas. Segundo estes autores, a lembrangca de uma marca
estd diretamente ligada as associacOes realizadas pela memdria, que consistem em pensamentos,
sentimentos, percepgdes, imagens, experiéncias, crencas e atitudes. A atividade do marketing é
garantir que os consumidores tenham experiéncias apropriadas com produtos e servigos, com a

finalidade de criar estruturas de marcas que sejam mantidas nas suas memorias.

4.2.6 O Processo de Decisao de Compra

O processo de decisdao de compra se divide em cinco etapas, como mostra a Figura 6:

T mLomRomrocmmr

Figura 6: Modelo das cinco etapas do processo de compra do consumidor
Fonte: Adaptada de Kotler; Keller (2006, p. 189).

A primeira etapa é o reconhecimento do problema. O processo de compra de produtos e
servicos comeca com o reconhecimento de um problema. O consumidor percebe uma diferenca
entre o seu estado real e algum estado desejado. Esse reconhecimento pode vir de uma sensacao
interna como fome, sede ou cansaco ou de estimulos externos como um convite ou anuncio.
(CHURCHILL, 2000). Nesta etapa os profissionais de marketing podem tentar influenciar os
consumidores a enxergar os seus produtos como solucionadores dos problemas reconhecidos por

eles (GIANESI, 1996).
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A segunda etapa € a busca de informacdes. Depois de ter identificado uma necessidade, o
consumidor pode ou ndo buscar maiores informacdes de como satisfazé-la. De acordo com
Churchill (2000), as informacdes podem ser obtidas em quatro grupos principais: fontes pessoais
como a familia e os amigos; fontes comerciais como a propaganda e os vendedores; fontes
publicas como comunicacdo de massa e, por fim, fontes experimentais como a experiéncia de
uso. Apos ter buscado as informacdes, o consumidor as processa e faz um julgamento a respeito
delas. Esse julgamento estard fundamentado nas suas crencas e atitudes, assim como em um

modelo de expectativa em relagdo ao valor (KOTLER; KELLER, 2006).

As crencgas e atitudes, segundo Kotler e Keller (2006), sdo adquiridas pela experiéncia e
aprendizagem. O modelo de expectativa em relagdo ao valor é a maneira como cada consumidor
forma uma atitude em relacdo a uma marca especifica. Esta atitude é formada de acordo com as
crencas dele sobre as marcas, por meio de um procedimento de avaliagdo de atributos — positivos
ou negativos — de acordo com sua importancia. Assim, ele cria, nesta etapa, preferéncias entre as

marcas do conjunto de escolha e também forma uma inten¢do de comprar as marcas preferidas.

A quarta etapa é a decis@o de compra. ApOs avaliar as alternativas possiveis, o consumidor
forma uma intencdo de compra, que pode ser alterada por dois fatores. O primeiro € a atitude de
outras pessoas em relacio a decisdo do comprador. A opinido de terceiros pode causar mudancas
na decisdo do comprador. O segundo fator refere-se a dificuldades que podem ocorrer para
realizar a compra, como dificuldade de acesso, filas excessivas, funciondrios grosseiros e

desinteressados. (GIANESI, 1996).

A quinta etapa € o comportamento pos-compra. De acordo com Kotler e Keller (2006),
apds a compra o consumidor poderd perceber certos aspectos inquietantes em relagdo ao produto
comprado ou ouvir coisas favordveis em relacdo a outras marcas, que poderdo leva-lo a uma
dissonancia cognitiva, que o levara a ficar atento a informacdes que apdiem a sua decisdo. Assim,
as comunicagdes de marketing devem proporcionar crengas e avaliacdes que ajudem o

consumidor a sentir-se bem em relacdo a escolha.

Ainda para os autores, o trabalho dos profissionais de marketing ndo termina quando o
produto € comprado. Assim ele deve monitorar a satisfacdo dos clientes, as agdes e a utilizagio

deles em relag@o ao produto depois de efetuada a compra.
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4.2.7 Valor, Satisfacao e Fidelidade a Marca

De acordo com Kotler e Keller (2006, p. 141) “[...] o segredo para gerar um grande nivel de
fidelidade € entregar um alto valor para o cliente.” Por isso a probabilidade de satisfacdo e
repeticdo da compra depende de a oferta atender ou nio a expectativa de valor percebido pelo
cliente. O valor percebido pelo cliente, se baseia na diferenca entre o que o cliente obtém do

produto comprado e o que ele d4 pelas diferentes op¢des possiveis para compra.

Nem sempre o consumidor define a sua op¢do de compra pelo produto que oferece o maior
valor total para o consumidor. Muitas vezes o produto oferece melhores beneficios frente ao
concorrente, mas em contrapartida tem um alto custo monetdrio. Kotler e Keller (2006) afirmam
que o prego real de algo envolve o custo da sua aquisi¢do. Desta forma, além do custo monetdrio,
€ necessdrio levar em conta os custos de tempo, energia fisica, psiquica, etc. Ainda para os
autores, a partir do somatério dos custos, o comprador avalia se o custo total do consumidor é
muito alto em relacdo ao valor entregue ao consumidor. As empresas em desvantagem no
mercado podem tentar aumentar o valor total para o consumidor, como aumento do produto,
servigos, atencdo dos funciondrios e beneficios de imagem. Outra alternativa € diminuir o custo
total do consumidor. Nesse caso o vendedor pode reduzir o pre¢o, melhorar o atendimento e

oferecer algum beneficio adicional.

Todo cliente espera ser tratado de uma forma que o satisfaca, mas satisfacio ndo é
sindbnimo de fidelidade. A fidelidade depende da identificacdo das necessidades dos clientes e o
que a empresa produz para satisfazé-las. Essas necessidades podem ter um preco justo, uma

entrega antes do tempo, um atendimento sincero, etc. (KOTLER, 2002).

O modelo de quebra de expectativas explica que a satisfacdo ou insatisfacdo do consumidor
coincidem com o desenvolvimento de expectativas com relagdo ao desempenho de um produto
ou servigo. Desta forma, se a qualidade percebida fica abaixo das expectativas do consumidor,
ocorrerd insatisfacdo emocional, ao contrdrio este estard satisfeito. A satisfacdo, no entanto,
somente € notada quando o desempenho real fica além do notavelmente superior (MOWEN;

MINOR, 2003).
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Segundo Kotler (2002), conquistar clientes novos custa entre cinco e sete vezes mais caro
do que manter os que ja possui. Além disso, um cliente fiel tende a se preocupar com a empresa e
reclamar se algo ndo lhe agrada, ja um cliente infiel simplesmente vai embora se alguma coisa o
contraria e poderd contaminar outros potenciais clientes com uma imagem negativa da sua

organizacao.

Segundo Mowen e Minor (2003), a fidelidade a marca esta diretamente ligada a satisfagdo
do consumidor e ao seu comportamento de reclamacdo. Ser fiel a uma marca significa ter uma
atitude positiva em relacdo a mesma, ter compromisso com esta € manter a inten¢do de compra
futura. Entdo, para entender o conceito de fidelidade a marca € necessdrio compreender o
comportamento do consumidor e as atitudes de fidelidade. Segundo os autores, ndo existem
caracteristicas especificas para os consumidores que sdo fiéis a uma determinada marca, pois esta
seria uma caracteristica especifica do produto. No entanto, ocorre uma relacdo entre a fidelidade
a loja e a marca, o que € compreensivo, pois consumidores que vao sempre a mesma loja,
comprardo as marcas que esta oferece. Por fim, o que demonstra realmente influenciar a

fidelidade a uma marca € a qualidade do produto e a sua publicidade.

Outro aspecto importante a ser considerado nas questdes relativas ao comportamento do
consumidor e a fidelidade é o fato de as pessoas recomprarem por inércia e ndo por lealdade a

empresa.
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Segundo Dick e Basu (apud, FREIRE; NIQUE, 2005), a base para distinguir os dois
comportamentos, inércia e lealdade, estd nas atitudes do comprador em relagdo a marca.
Enquanto a lealdade requer um fator motivacional interno do consumidor muito forte, a compra
por inércia € dada por fatores habituais do comprador que busca a reducio do esfor¢o fisico e
mental na compra dos produtos. Oliver (apud FREIRE; NIQUE, 2005) diz que para detectar se de
fato existe lealdade no comportamento do consumidor € preciso avaliar as suas crengas, seus
afetos e as suas intencdes dentro da estrutura tradicional de atitude do consumidor. Este autor
apresenta uma nova abordagem ao estudo da lealdade, considerando-a um processo dinamico.
Oliver segue a estrutura atitudinal de formagdo da lealdade. Para ele, o consumidor pode se tornar
leal com base em cada um dos elementos que formam a atitude, caracterizando uma fase distinta
de lealdade. Sob essa 6tica, o consumidor tornar-se-ia leal primeiramente num senso cognitivo,
depois passaria a uma lealdade afetiva, passando ainda por uma fase conativa até chegar a

lealdade acao.

Finalmente, Freire e Nique (2005) resumem os elementos formadores da atitude de lealdade
da seguinte forma: “[...] a lealdade cognitiva foca na performance do produto, a lealdade afetiva
em gostar da marca, a lealdade conativa em querer recomprar a marca e a lealdade de acdo em

comprometer-se com a acdo de recomprar (realmente fazé-1o)”.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado no trabalho foi o de pesquisa exploratoria que se dividiu em duas fases.

A primeira é a exploratéria de dados secunddrios e a segunda exploratéria qualitativa com

entrevistas em profundidade.

Para Mattar (2001), a pesquisa exploratéria visa prover o pesquisador com maior
conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso € apropriada para
os primeiros estdgios da investigacdo quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensao

do fendmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente, poucos ou inexistentes.

De acordo com Churchill (2000), a pesquisa exploratdria € a base para um bom estudo para
qualquer problema que seja pouco conhecido. Essas informagdes podem ser coletadas através de
diversas técnicas qualitativas, entre elas as entrevistas em profundidade com executivos da
empresa, grupos de focais ou entrevistas com os clientes e com o pessoal da linha de

atendimento.

5.1 DADOS SECUNDARIOS

Os dados secunddrios sdo dados que ja foram coletados para objetivos que ndo os do

problema em pauta. Eles podem ser localizados de forma rdapida e barata (MALHOTRA, 2006).

Para Malhotra (2006) os dados secundérios podem ajudar a:
e identificar o problema;
e definir melhor o problema;
e desenvolver uma abordagem do problema;
e formular uma concepg¢do de pesquisa adequada;
e responder a certas perguntas da pesquisa e testar algumas hipéteses; e

¢ interpretar os dados primdrios com mais critérios.
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Esta fase é particularmente importante para o trabalho, pois além das particularidades de

cada pessoa, existem fatores macroecondmicos que ajudam a explicar os indices de perda de

clientes do credidrio das Lojas 3 Passos. Assim, foi possivel abordar os entrevistados com o

problema melhor definido, aumentando a utilidade das entrevistas em profundidade.

5.1.1 Coleta de dados

Os dados foram extraidos de fontes interna e externas, respectivamente citados: do sistema

de informacdes da empresa e de dois 6rgdos, a Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE) e do

site Terra Gatcha, que se baseia nos dados da FEE para os seus estudos.

Dos dados internos foram utilizadas as seguintes informacdes:

faturamento por filial de 2001 a 2006; e
nimero de clientes do credidrio, de toda a rede, divididos em total, ativos e inativos
de 2002 a 2006, sendo que os clientes sd@o considerados inativos passados doze

meses da ultima compra.

Dos dados externos foram utilizadas as seguintes informagdes, divididas pelas fontes em

que foram obtidas:

1 — Fundacdo de Economia e Estatistica

PIB das mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2004;

PIB per Capita das mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2004;

Defini¢ao das mesorregides pela Fundagdo de Economia e Estatistica;

Valor da producdo de arroz nas mesorregioes do Rio Grande do Sul de 2002 a 2005;
Valor da producao de fumo nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2005;
Valor da producido de milho nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a
2005;

Valor da producdo de soja nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2005;
Valor da producdo de trigo nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2005;

Tamanho do rebanho suino nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a 2005;
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¢ Tamanho do rebanho bovino nas mesorregides do Rio Grande do Sul de 2002 a
2005;

e Valor Adicionado Bruto(VAB) da industria gaicha em suas mesorregides de 2001
a2004; e

e Valor Adicionado Bruto (VAB) dos servicos gatichos em suas mesorregides de

2001 a 2004.
2 — Site Terra Gaucha

¢ PIB dos municipios no ano de 2005, calculado sobre estimativas da FEE;

O PIB disponivel no site Terra Gaucha estd em délar. Para os cédlculos feitos no trabalho o

PIB foi convertido em reais a uma taxa de 2,35, segundo explica¢des contidas no site referido.

5.1.2 Analise Estatistica dos Dados

Segundo Malhotra (2006), a correlagdo resume a intensidade de associacdo entre duas
varidveis métricas, ou seja, indica o grau em que a variacdo de uma varidvel X estd relacionada a

variagdo de outra varidvel Y.

Todos os dados tiveram as suas variagdes percentuais calculadas de periodo a periodo para
que as correlacdes entre os dados internos e externos pudessem indicar respostas as perdas de

clientes do credidrio das Lojas 3 Passos.
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5.2 PESQUISA QUALITATIVA

Segundo Motta (1999, p. 7):

A pesquisa qualitativa serve como o primeiro passo para o estudo de um fendmeno
de satisfagdo sobre o qual ainda ndo se tem idéias bem definidas ou sobre o qual falta
orientacdo quanto ao préprio rumo do esforco de mensuracdo que se pretende

desenvolver.
Para MALHOTRA (2006), a pesquisa qualitativa consiste no levantamento de dados a fim
de se obter um conhecimento mais aprofundado a respeito do problema a ser abordado. A
pesquisa exploratoria, como também € chamada, vem a explorar o assunto de forma a munir o
pesquisador com informacdes mais precisas, auxiliando-o na constru¢do do questiondrio. A idéia,
segundo o autor, € gerar hipdteses e identificar varidveis que devem ser incluidas na pesquisa.

Quando ndo se faz pesquisa conclusiva ou quantitativa, a pesquisa qualitativa constitui a maior

parte do projeto de pesquisa.

5.2.1 Coleta de Dados

Para a realizagdo da pesquisa qualitativa optamos pelas entrevistas em profundidade que
“[...] constituem uma forma nao-estruturada e direta de obter informagdes (...), sdo realizadas
individualmente” (MALHOTRA 2006, p. 163). De acordo com este autor a principal utilidade
das entrevistas em profundidade é proporcionar a pesquisa exploratéria maior compreensio e

entendimento a respeito do problema.

Para sua realizacdo foi utilizado um roteiro com os pontos bésicos a ser abordados nas
entrevistas, que condizem com o0s objetivos do trabalho. Nao foi, necessariamente, utilizada uma
ordem na abordagem destes pontos nas entrevistas, nem tampouco eles tiveram todos que ser
citados, pois alguns foram tratados sem serem tocados pelo entrevistador. Tal roteiro induziu
respostas abertas e subjetivas, visando fazer com que os entrevistados falassem de maneira aberta

sobre o que lhes era perguntado.
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Para realizar a amostragem foi utilizado o método ndo-probabilistico por julgamento que,
segundo Malhotra (2006), utiliza uma amostra de elementos convenientes com base no
julgamento do pesquisador. Isto porque o pesquisador acredita que estes elementos sdo

importantes para a pesquisa.

Assim, foram escolhidas trés filiais: a que teve o menor nivel de crescimento de inativos no
credidrio em 2006, a que teve o maior indice de aumento dos inativos e a filial que se manteve
mais préxima da média de toda a rede em termos de ampliacdo de inativos. Portanto, as filiais

escolhidas foram, respectivamente: Passo Fundo, Trés de Maio e Julio de Castilhos.

Em cada uma das trés filiais foram entrevistados: quatro clientes inativos e quatro ativos,
além do gerente de cada filial. Os clientes passam a ser considerados inativos quando passam
doze meses da ultima compra efetuada por este no credidrio. Totalizaram, portanto, 27 entrevistas

realizadas entre 28 de Setembro e 14 de Outubro de 2007, sempre na residéncia dos clientes.

A lista de clientes ativos e inativos, utilizada para a realizacdo das entrevistas, foi retirada
do sistema de informacgdo das Lojas 3 Passos de maneira aleatéria. Nao houve preocupacio em
manter uma propor¢do especifica quanto ao género dos entrevistados. Todas as entrevistas
realizadas foram gravadas com o consentimento do entrevistado. O tempo de duracdo das

entrevistas oscilou entre 14 e 54 minutos.

Além das entrevistas com os clientes, foi feita uma entrevista por telefone a um fiscal da
receita estadual do Rio Grande do Sul, para saber o nivel concorrencial do setor em que atua a
empresa Lojas 3 Passos. Tal fiscal retornou a resposta do percentual de empresas que atuam no
varejo de roupas apds cinco dias, a contar de 22 de Outubro apds ter realizado as buscas

necessdrias no sistema de informacao da Receita Estadual.

Ap6s o término da coleta dos dados foram feitas as transcri¢des das entrevistas para que a
andlise delas fosse facilitada. A observagdo atenta e ponderada das entrevistas levou a impressoes

relevantes, que sdo citadas no préximo capitulo.
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6 ANALISES E RESULTADOS

Este capitulo trard as andlises e os resultados encontrados nas fases exploratorias de dados
secunddrios e qualitativa. Na parte dos dados secunddrios serdo abordadas as correlagdes
calculadas entre os itens descritos no capitulo dos métodos e, na fase qualitativa, as impressoes

retiradas das entrevistas feitas em profundidade.

6.1 CARACTERIZACAO DOS DADOS SECUNDARIOS

Conforme exposto no capitulo cinco e comentado acima, foram tracadas correlagdes entre
diversos fatores macroecondmicos que podem afetar o desempenho das Lojas 3 Passos e o
numero de clientes no credidrio. Para a andlise das correlagdes foram utilizados os coeficientes de

correlagdo de Pearson (r), apresentados na Figura 5 abaixo:

Tabela 5 — Escala de interpretacio do coeficiente de correlaciao de Pearson.

Coeficiente de
Correlagao de Interpretacao
Pearson

0,80<r<1 Muito alta

0,40 <r < 0,60 Moderada

0<r<0,20 Muito Baixa

Fonte: Adaptada de Bisquerra; Sarriera; Martinez (2004, p. 147).

Esta escala, segundo Bisquerra, Sarriera e Martinez (2004), representa a escala mais

utilizada. O grau de significancia a ser utilizado € 0,01.



43

Foram consideradas nas andlises as mesorregides que tém um nivel de participacdo, dentro
do segmento produtivo avaliado, maior que 9%. A tnica exce¢io serd o Indice de
Desenvolvimento Social e Econdomico (IDESE) e o PIB per capita, que nao diferenciam as
regides por representatividade. Esse critério foi utilizado por considerar que algumas regides nao
possuem representatividade em determinados setores da economia, 0 que, caso encontrada uma
correlacdo forte, ndo representaria uma influéncia real de tal setor produtivo no consumo da
regido.

As regides, separadas conforme critérios da FEE, sdo: Centro Ocidental Rio-Grandense,
Centro Oriental Rio-Grandense, Metropolitana de Porto Alegre, Nordeste Rio-Grandense,
Noroeste Rio-Grandense, Sudeste Rio-Grandense e Sudoeste Rio-Grandense. As cidades que

integram cada mesorregido podem ser encontradas nos anexos.

As filiais que ndo estavam estabelecidas durante todo o periodo de andlise das correlacdes,
ou seja, de 2001 a 2006, foram desconsideradas. Assim, o nimero de filiais estudadas nesta etapa
ndo foi de 60, que representa o total de filiais que a empresa possui hoje no Estado, mas de 49,

pois onze foram abertas durante o periodo em que se realizou o estudo.

As primeiras correlagdes dizem respeito ao faturamento e ao nimero de clientes ativos e

inativos, assim como dos clientes com o PIB das cidades onde as Lojas 3 Passos possuem filial.

Tabela 6 - Correlacao entre o faturamento e os clientes e entre os clientes e o PIB das cidades onde as
Lojas 3 Passos possui filial.

Clientes Faturamento PIB
Ativos 0,954 0,830
Inativos 0,877 0,945

Fonte: Sistema de Informagdes da empresa e da FEE

A correlacdo entre o faturamento das filiais e o PIB das cidades em que as 3 Passos estdo

presentes ficou em 0,952.
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Estes dados nos mostram que quando a economia do Estado cresce o nimero de cadastros
cresce e vice-versa. Assim, podemos dizer que, quando a economia estd bem, o volume de
pessoas que entra na empresa para comprar € maior, assim como o de pessoas que deixam de
comprar. Ou seja, notamos que hd uma rotatividade muito grande de pessoas na rede das Lojas 3
Passos.Como a problemadtica deste trabalho aborda a questdao da perda de clientes, os dados foram
correlacionados sempre tendo em vista este fato.Portanto, quando o PIB estd crescendo o
faturamento da rede cresce e a rotatividade de clientes aumenta em comparacdo ao PIB que esta

decrescendo.

A andlise das mesorregides comec¢a com uma visdo mais geral do problema para, aos
poucos, se aprofundar nas questdes que envolvem os objetivos do trabalho. Primeiramente sio
vistas as correlacOes existentes entre o PIB das mesorregides gatchas e o faturamento das filiais

que estdo presentes em cada mesorregido. A seguir, na Quadro 2, estdo as filiais agrupadas dentro

das mesorregides:

Centro Ocidental Rio- Sudeste Rio
Grandense Sapiranga ljui Grandesnse
Palmeira das
Julio de Castilhos Taquara Missbes Cacapava do Sul
Nordeste Rio- Sudoeste Rio-
Santa Maria Grandense Panambi Grandense
Santiago Vacaria Passo Fundo Alegrete
Noroeste Rio-
Séo Sepé Grandense Santa Rosa Bagé
Tupancireta Carazinho Santo Angelo Dom Pedrito
Centro Oriental Rio-
Grandense Cerro Largo Santo Augusto ltaqui
Cachoeira do Sul Cruz Alta Séo Luiz Gonzaga |Quarai
Lajeado Erechim Sarandi Rosario do Sul
Frederico Santana do
Rio Pardo Westphalen Soledade Livramento
Metropolitana de Porto
Alegre Getulio Vargas Trés de Maio S&o Borja
Sé&o Francisco de
Alvorada Girua Trés Passos - 04 Assis
Cachoeirinha Horizontina Trés Passos - 12 Sao Gabriel
Montenegro Ibirub& Uruguaiana

Quadro 2 - Filiais das Lojas 3 Passos divididas por mesorregiao da FEE.

Fonte: FEE e Sistema de Informacdes das Lojas 3 Passos
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6.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS SECUNDARIOS

A partir desta divisdo comeca as andlises dos dados secundérios, relembrando sempre que
para tais andlises principiaram de um nivel macro, ou seja, um nivel mesorregional, para
aprofundar para um nivel micro (municipal) posteriormente, com o intuito de diferenciar com
maior precisdo possiveis fendmenos que possam estar influenciando nos dois niveis de maneiras
diferentes. No final deste capitulo estdo correlacionados os fatores de toda a rede das Lojas 3
Passos e de todo o Estado, culminando em uma visdo estadual e geral construida a partir dos

fendmenos regionais e municipais anteriormente estudados.

A ordem de andlise dos dados nas mesorregides € dada a seguir: Centro Ocidental Rio-
Grandense, Centro Oriental Rio-Grandense, Metropolitana de Porto Alegre, Nordeste Rio-
Grandense, Noroeste Rio-Grandense, Sudeste Rio-Grandense e, por ultimo Sudoeste Rio-

Grandense.

Cabe aqui a observacdo de que o PIB por mesorregido s6 estava disponivel até o ano de
2004. Portanto, as correlagdes medidas a partir dele consideram o periodo de 2001 a 2004. Mas, a
estimativa do PIB dos municipios, disponivel no site Terra Gatcha, cujas informagdes foram
obtidas da FEE, estd disponivel até o ano de 2005. Assim, o PIB dos municipios considerado no

trabalho sera de 2001 a 2005.

O faturamento foi utilizado para encontrar correlacdes com os fatores econdmicos, pois
entende-se que o nimero de clientes estd diretamente ligado a ele. Pode-se imaginar que uma
pessoa que era cliente deixou de ser, porque uma crise que se abateu sobre a regido ou cidade em

que ela reside tirou as suas condi¢des financeiras para continuar comprando nas Lojas 3 Passos.

Especial atencdo foi dada para as cidades que foram realizadas as entrevistas em
profundidade, pois nelas tentou-se confirmar as correlagdes encontradas entre os diferentes
indicadores econdmicos ou encontrar outros fatores que explicassem o desempenho das filiais

nos depoimentos dos entrevistados.
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Na primeira regido foi encontrada uma correlagdo de -0,505, indicando que, nesse periodo,
o PIB e o faturamento se comportaram de maneira moderadamente correlata, segundo a escala de
Pearson. Ela se caracteriza como sendo a segunda maior produtora de soja do Estado, atrds da
regido Noroeste, com 11% de participagdo dentro do Estado. Outros setores da economia da

regido que se destacam € o plantio de arroz e a criacdo de bovinos. As correlagdes sdo:

Tabela 7 - Correlacio entre os principais setores produtivos da regiao Centro Ocidental do Estado e o
PIB regional.

Regido Centro Ocidental Correlacéo
Arroz x PIB 0,155
Soja x PIB 0,983
Rebanho Bovino 0,360
Fonte: FEE

Para entender melhor o fendmeno € necessdrio aprofundar a andlise entre o PIB e o

faturamento da filial de cada municipio especifico.

Em Julio de Castilhos, a correlacido entre o faturamento e o PIB ficou em 0,226, fraca,
portanto. Nessa cidade a correlacd@o entre a producio de soja da mesorregidao e o seu PIB ficou em
0,894 e a correlagdo entre o faturamento da filial e o valor da produg¢do de soja ficou em 0,633,
alta, portanto. A correlacdo do PIB de Julio de Castilhos e do valor da producdo do arroz na
regido ficou em 0,898, ja a do arroz com o faturamento ficou em 0,990, muito alta. Seguindo,
temos a correlacdo do PIB da cidade e do tamanho do rebanho bovino em 0,118. Entre o rebanho

bovino e o faturamento de 0,630, alta.

A partir da entrevista realizada com o gerente da filial de Julio de Castilhos, ficou claro que
as produgdes de carne bovina, trigo, soja, milho e arroz sdo as que mais influenciam na economia
da cidade e no faturamento da filial. Os setores da rizicultura e da carne ficaram estdveis no
periodo estudado, enquanto os outros sofreram forte crise. Para se ter idéia da crise desse setor na
regido, a variacdo do valor da produgdo de 2003 para 2004 chegou a -66% na producdo de milho
e de 2004 a 2005, na soja, a variacdo foi de -60%.
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Tais nimeros esclarecem, em parte, as possiveis causas desta filial ser a que menos perdeu
clientes dentro de toda a rede das Lojas 3 Passos, pois o principal setor produtivo da regido, a
carne € o arroz, se mantiveram estdveis dentro do mesmo periodo, atenuando assim a crise vivida

pela fraca produgdo de soja, trigo e milho no Estado.

Outra cidade desta mesorregidao ¢ Santa Maria. Em Santa Maria a correlagdo entre o PIB e o
faturamento ficou em -0,707. Nesta cidade o faturamento estabeleceu uma correlagdo negativa
alta. Isto quer dizer que, analisando esse periodo especifico, quando o PIB da cidade aumenta ha

uma tendéncia a diminuicio do faturamento da filial.

Em Santiago foi de 0,891 a correlacdo do PIB com o faturamento, assim como a do PIB per
capita, com as vendas da filial desta cidade. Assim, € possivel explicar altera¢des na receita da
filial pelas mutacdes no PIB e no PIB per capita da cidade, pois as correlagdes sdo consideradas

muito altas.

Sao Sepé apresenta quase inexisténcia de correlagdo entre os itens que estdo sendo tratados,

com o faturamento e PIB per capita de 0,012 e 0,014 no PIB.

A ultima filial da regido fica em Tupanciretd. L4, a correlagdo do PIB e do PIB per capita
com o faturamento foram, respectivamente, de 0,672 e 0,392. Fato curioso foi a diferenca das
correlacdes entre o PIB e o PIB per capita com o faturamento, que poderia ser explicado pela
producdo do soja, que afeta violentamente o PIB da cidade, com uma correlagdo entre a produgao
de soja da regido e o PIB da cidade de 0,942. Assim, se a populag¢do se manteve quase constante
no periodo e a producdo de soja perdeu muito valor o PIB per capita, conseqiientemente sofreu
queda, mas as vendas da filial ndo cairam. Isto nos mostra que nesta cidade o faturamento da
filial pode ndo estar atrelado ao desempenho da soja na cidade, pois a correlagdo valor da
producdo de soja e faturamento tem um valor de 0,152, mas sim com a producdo de arroz da

mesorregido. A correlag@o entre a producio de arroz e o faturamento da filial ficou em 0,768.
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A segunda mesorregido estudada foi a Centro Oriental Rio-Grandense. Nesta parte do
territério gaucho, a correlacio entre o PIB e a receita das filiais que nela se encontram foi de
0,992, o que indica que o faturamento estd fortemente atrelado ao desempenho da economia da
regido. Pormenorizando para o nivel das cidades, encontramos as correlacdes do faturamento
com o PIB per capita e PIB de: Cachoeira do Sul 0,959 e 0,960. Lajeado, ambas foram 0,784. A
exce¢do do grupo foi Rio Pardo que apresentou correlagdes fracas, respectivamente 0,367 e

0,369.

Nao tendo encontrado nos dados macroecondmicos explicacdes para o desempenho de tal
filial, conclui-se que ou ndo foram suficientes os dados analisados ou que as explicagdes possam

ser dadas por fatores endégenos da filial.

Em terceiro lugar foi examinada a mesorregido Metropolitana de Porto Alegre, que tem
como principais fontes de recursos a industria, os servi¢os e o plantio de arroz. A correlacdo do
PIB da regido com o faturamento das filiais nela situadas foi de 0,939. Em Alvorada, a correlagdo
PIB faturamento apresentou o resultado de -0,222, assim como a do faturamento com o PIB per
capita. Porém, a correlacdo do faturamento da filial com o Valor Adicionado Bruto (VAB) da
industria da Mesorregido Metropolitana de Porto Alegre ficou em 0,952, demonstrando a forte

influéncia da industria no desempenho da filial.

Nas outras cidades, Cachoeirinha, Montenegro, Sapiranga e Taquara as correlagdes
faturamento PIB foram, respectivamente: -0,235, 0,448, -0,441 e 0,636. A excec¢do do grupo
ficou com Taquara, em que a oscilacdo do PIB se mostrou influenciadora do faturamento. Nas

demais as correlacdes entre o faturamento e o VAB da industria foram: 0,956, 0,975 e 0,725.

Os dados obtidos na mesorregidao metropolitana de Porto Alegre demonstram a forte
influéncia da industria no faturamento das filiais. Para se ter idéia o setor industrial desta regido é

responsdvel por 54% de toda a producido industrial do Estado.

A quarta regido é a Nordeste. Nesta regido a empresa possui apenas uma filial em Vacaria,
tornando-se assim util a avaliacdo pontual desta cidade. A correlacio PIB faturamento em
Vacaria ficou em 0,970. Considerando que a cidade é famosa pelo cultivo e a comercializacio de
macas, foi calculada a correlacio entre o valor da produgdo de maca na regido e o faturamento da
filial, chegando a um resultado considerado alto, 0,897. Assim, a receita desta filial estd

fortemente correlacionado com a producdo da maca e, conseqiientemente, com o PIB.
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A quinta parte das andlises trata da regido mais importante para a rede das Lojas 3 Passos,
a Noroeste, por se tratar da regido mais populosa em termos de nimero de lojas por regido. Nela
se encontram 22 lojas, correspondendo a mais de um terco de toda a rede. Como esperado, a
correlagdo do PIB desta regido com o faturamento das filiais foi alto 0,9688, pois, em primeiro
lugar, as filiais sdo antigas e ja possuem uma cartela de clientes formada. Em segundo lugar, as
filiais abrangem mais municipios desta regido, sendo afetadas de maneira mais consistente em

relacdo as variagdes no ambiente.

No caso desta regido ficaria magante pormenorizar os detalhes avaliando em cada cidade,
por se tratar de um total de 21, pois existem duas lojas em Trés Passos. Assim, o aprofundamento
serd feito por meio dos diferentes tipos de produtos que a regido produz, a ndo ser os casos de

Passo Fundo e Trés de Maio, pois nelas foram realizadas entrevistas em profundidade.

A regido Noroeste se destaca pela produgdo de milho, soja, trigo, suina (com a presenca do
frigorifico Sadia em Trés Passos), bovina (especialmente no que concerne a producio de leite) e
na Industria (John Deere em Horizontina, Massey Ferguson em Santa Rosa, etc.). Além deste

destaque vale lembrar que esta regido possui o segundo maior PIB do Estado.

As correlagdes encontradas s@o apresentadas na Tabela 8 a seguir:

Tabela 8 - Correlacoes entre os principais setores produtivos do Noroeste do Estado e o faturamento
das filiais da regiao.

_Regiao Noroeste Correlacdes
Milho x Faturamento -0,811
Soja x Faturamento -0,825
Trigo x Faturamento -0,642
Rebanho Suino -0,888
Rebanho Bovino -0,888
Industria x Faturamento 0,996

Fonte: FEE e sistema de informacdo das Lojas 3 Passos
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Pode-se observar claramente que todas as producdes agricolas possuem correlacdo negativa
alta (trigo x faturamento) e muito alta. Isto se deve ao fato de que quando o poder aquisitivo de
uma regido cresce, as pessoas buscam regides maiores, como € o caso da Mesorregido
Metropolitana de Porto Alegre e das cidades localizadas no Uruguai, Argentina e Paraguai, para
consumirem. Como a agricultura se caracteriza por ser concentradora de renda, apesar de nesta
Regido prevalecerem os minifindios, hi um movimento de evasdo de consumo para outras
regides, culminando em uma redug¢do de receita nas filiais da regido Noroeste. Do lado da
inddstria temos uma correlagdo positiva muito alta, provavelmente porque quando a sua
produtividade cresce vdrios postos de trabalho sdo criados, principalmente os de baixa

remuneragdo, que caracterizam a faixa de renda que € foco da empresa.

Em Passo Fundo, a correlacdo entre o faturamento da loja e o PIB da cidade ficou em
0,905. O PIB da cidade com os setores produtivos da mesorregido resultou em: milho e PIB
0,876; soja e PIB 0,895; trigo e PIB 0,793; bovino e PIB -0,909; industria e PIB 0,995; servicos e
PIB 0,986. Nota-se que todas as correlagdes ficaram muito altas, mostrando como o PIB desta
cidade esta bastante ligado as diferentes modalidades produtivas acima apresentadas, assim como

o faturamento da filial e estes setores, conforme mostra a Tabela abaixo:

Tabela 9 - Correlacao entre o faturamento da filial de Passo Fundo e o valor das producoes de milho,
soja, trigo, do tamanho do rebanho bovino e do VAB da indistria e dos servicos da mesorregiao Noroeste do
Estado.

Setores Correlagcao
Milho 0,748
Soja 0,842
Trigo 0,964

Bovino -0,656

Industria 0,530

Servicos 0,726

Fonte: FEE e Sistema de Informacdes das Lojas 3 Passos

A excecdo da correlacdo entre a industria e o faturamento da filial, que foi moderada, as
outras foram altas (bovinos, milho e servicos) e muito altas. Observa-se assim que, ao contrario
da Regiao como um todo, o faturamento da filial de Passo Fundo apresenta correlagcdes positivas
na drea da agricultura e uma correlagdo fraca, se comparada com a obtida em toda a Regido, com

a indastria.



51

Assim, poderiamos deduzir que a cidade de Passo Fundo se caracteriza como um centro
regional, reunindo pessoas que vém dos arredores para consumir quando o poder aquisitivo,
impulsionado pelas culturas de soja, trigo e milho, principalmente, aumenta. Isto se deve ao fato
de, em Passo Fundo, existirem empresas que produzem equipamentos para o campo. Dois
exemplos sdo a Kuhn Metasa e a Semeato que, juntas, atualmente, ddo emprego a mais de 2.500

pessoas na cidade de Passo Fundo.

Outro setor muito importante na cidade de Passo Fundo € o da construgdo civil, que entra
no setor de servicos. Isto, segundo a gerente da filial das lojas 3 Passos, se deve principalmente
ao movimento de pessoas de fora da cidade de Passo Fundo que chegam a cidade para freqiientar

a universidade da cidade.

Através das correlagdes apresentadas, € possivel constatar que a filial estd muito afinada
com os fatos econdmicos que afetam a cidade. As principais razOes desta ser a loja que mais
perde clientes € o fato de que no ano de 2006, ndo tendo o agricultor gaicho recuperado o seu
poder aquisitivo perdido nas crises de 2004 e 2005, a cidade foi afetada pela extin¢do de vérios
postos de trabalho na industria metal-mecanica. Para se ter idéia da dimensao da crise, apenas nas

duas empresas antes referidas foram demitidas mais de 1.000 pessoas.

E claro que estes efeitos foram sentidos pela loja, pois segundo a gerente, pessoas ligadas a

estas empresas deixaram de comprar na loja por ndo terem mais condicdes.

A outra cidade da Regido onde foram realizadas entrevistas foi Trés de Maio. La foi 0,880 a
correlagdo encontrada entre o PIB e o faturamento da filial. J4 as correlagdes entre os setores

produtivos e o PIB da cidade sdo apresentados na Tabela abaixo:

Tabela 10 - Correlacio entre o PIB de Trés de Maio e os valores da producdo de milho, soja, trigo, o
tamanho do rebanho bovino e do VAB da indistria da mesorregiio Noroeste do Estado.

Setores Correlacao
Milho 0,879
Soja 0,924
Trigo 0,886

Bovino -0,823

Industria 0,903

Fonte: FEE
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Ha, em Trés de Maio, uma semelhanca muito forte com a cidade de Passo Fundo, como
observado nas correlagdes apresentadas, a respeito do PIB das duas cidades e dos setores
produtivos da Mesorregido Noroeste, pois Trés de Maio estd geograficamente localizada entre
Santa Rosa e Horizontina, cidades que possuem multinacionais ligadas a produgdo de
implementos agricolas. Essas multinacionais sdo a John Deere e a AGCO. Assim, quando ha
variagOes nas producdes de milho, soja e trigo a economia da cidade sente a influéncia do setor

metal-mecénico, de Horizontina e Santa Rosa, que depende de tais producdes

Na loja ndo € diferente pois, em Trés de Maio, as correlacOes entre o faturamento e os
setores produtivos ficaram em: milho e faturamento 0,547; soja e faturamento 0,645; trigo e
faturamento 0,844; bovinos e faturamento -0,669. Entre a industria e o faturamento, a correlacdo
foi de -0,078. Isto pode advir do fato de, apesar das multinacionais influenciarem na economia de

Trés de Maio, elas de alguma maneira nio afetarem o consumo no comércio do municipio.

Na regido Sudeste o desempenho é semelhante ao da regido Nordeste. Naquela Regido a
empresa possui apenas uma filial, sendo relevante avaliar apenas os fatores do municipio em
questdo. Na correlagdo faturamento x PIB, no municipio de Cacapava do Sul, o resultado foi de -
0,256. A regido Sudeste se caracteriza pela produgdo de arroz, fumo e pela participagdo relevante
no rebanho bovino do estado. Assim foram calculadas as correlacdes entre essas producdes e o

PIB da cidade, obtendo o resultado de:

Tabela 11 - Correlacio entre o valor da producio de arroz, fumo e tamanho do rebanho bovino e o PIB
do municipio de Cacapava do Sul de 2001 a 2005.

Setor Correlacao
Arroz 0,878
Fumo 0,984
Bovino 0,925
Fonte: FEE

Os resultados das correlagdes mostram que sdo estas as que mais influenciam o PIB do
municipio. Mas quando a correlacdo € estabelecida com o faturamento da loja, o resultado ndo €

tao promissor. Todas as correlagdes foram fracas, como mostra a Tabela 12 a seguir:
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Tabela 12 - Correlacao entre o faturamento da filial de Cacapava do Sul e o valor da produciao de
fumo, arroz e do tamanho do rebanho bovino de 2001 a 2005.

Setor Correlacao
Arroz 0,134
Fumo -0,219
Bovino -0,295

Fonte: FEE

A partir desses fatores econdmicos, nao foi possivel explicar o comportamento da receita da

filial de Cacapava do Sul.

A dltima regido estudada é a Sudoeste Rio-Grandense. Na escala de importancia para a
empresa, esta regido se encontra em segundo lugar, atrds da Noroeste. Sao 11 filiais, representado
quase 20% de todas as filias, em termos numéricos. Portanto, o critério adotado foi o mesmo para
a andlise da regido Noroeste, com o intuito de ndo tornar o estudo magante pelo nimero grande

de municipios que possuem filial. Entre o faturamento e o PIB a correlagao foi de -0,702.

Esta regido estd em primeiro lugar, no Estado, na producdo de arroz e no tamanho do
rebanho bovino. Nas correlacdes entre o faturamento e o valor da producgdo de arroz, o resultado
foi de 0,590, uma correlacdo moderada. No calculo feito entre o faturamento e o tamanho do
rebanho bovino o valor encontrado foi de 0,339, uma correlacdo baixa. Assim, também, nessa

regido fica dificil explicar a que estd correlacionado o faturamento das filiais.

Voltando a um ponto de vista macro, ou seja, de todo o Estado, as correlacdes encontradas
foram muito importantes. A que engloba o faturamento de toda a rede e o PIB do estado resultou
em 0,903, enquanto a correlagdo com o PIB per Capita e o Faturamento foi de 0,970. Isto
demonstra a importancia do desempenho da economia gaidcha para que as Lojas 3 Passos

mantenham ou melhorem o seu desempenho.

Um aspecto interessante detectado foi o da possibilidade da evasdao de consumo de uma
regido geografica para outra dependendo do desempenho da economia da regido de origem dos
recursos. Neste sentido foram avaliadas as correlacdes entre as regides Noroeste e Sudoeste (com
as maiores representatividades em nimero de lojas da rede 3 Passos) e o Valor Adicionado Bruto
dos servigos na Mesorregido Metropolitana de Porto Alegre, que se caracteriza com o maior

centro de consumo do Estado. As correlacOes estdo apresentadas abaixo:
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Tabela 13 — Correlacdo entre o valor da producio de milho e do tamanho do rebanho suino da
mesoregiao noroeste com o valor adicionado bruto dos servicos na mesorregiio metropolitana de Porto
Alegre.

Setor Correlacao
Milho 0,990
Suino 0,997

Fonte: FEE

Tabela 14 — Correlacao entre o valor da producio de arroz e do tamanho do rebanho bovino da
mesorregiao sudoeste com o valor adicionado bruto dos servicos na mesorregido metropolitana de Porto
Alegre.

Setor Correlacao
Arroz 0,956
Bovino 0,787

Fonte: FEE

Se houvessem dados de paises como o Uruguai, Paraguai e Argentina, seria mais facil
detectar estes movimentos por se tratarem de paises fronteiricos e que sabidamente sdo centros
importantes de compras para os brasileiros e que, portanto, se beneficiam do bom momento da

agricultura no Estado gaucho, com vendas em seus comércios de bens e servigos.

Apés as andlises de correlagdo fica evidente o quio pertinentes foram as entrevistas
realizadas para clarificar as causas das oscilagdes no faturamento e na carteira de clientes, pois
verificou-se que as trés cidades onde as entrevistas foram feitas (Passo Fundo, Trés de Maio e
Julio de Castilhos), se comportam de maneira semelhante diante dos indicadores econdmicos
analisados, mas possuem uma carteira de clientes com comportamento totalmente diferenciado,
ou seja, elas representam, respectivamente, a filial que mais teve crescimento de inativos, a média

de perda mais proxima da perda de toda a rede e 0 menor crescimento nos inativos.

Isto mostra a importancia do estudo de outros fatores encontrados nas entrevistas, que nao
0s econdmicos, para que seja possivel compreender a que se devem as oscilagcdes de receita das

filiais das Lojas 3 Passos e também as oscilacdes no numero de clientes da empresa.
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6.3 FASE QUALITATIVA

Nesta etapa sdo analisadas as entrevistas realizadas e, eventualmente, feitas referéncias aos
resultados obtidos nas andlises dos dados secunddrios, para que seja possivel ampliar a precisiao

dos resultados encontrados nas entrevistas qualitativas.

Certamente o aspecto mais marcante das entrevistas, € a evidéncia de que existem grandes
diferencas nas respostas nas trés cidades estudadas. Em Passo Fundo, filial que teve o maior
indice de crescimento dos inativos em 2006, as respostas foram de uma natureza, enquanto em
Trés de Maio e em Jilio de Castilhos de outra. E evidente que houveram diferencas em todas,
mas nas duas ultimas citadas as dissondncias foram mais sutis quando comparadas com as da

cidade de Passo Fundo.

Passo Fundo possuia uma populagdo de 182.711 habitantes em 2005. Tal populag¢do, mais
de sete vezes maior que a dos outros dois municipios estudados, significa um grande potencial de
mercado para o varejo ali sediado. Este potencial de mercado atrai diversas empresas dos mais
variados setores, e entre eles estd o do comércio de roupas. Nas entrevistas foram citadas nove
lojas diferentes em que os clientes das 3 Passos admitiam também possuir credidrio, enquanto

que nas outras duas cidades juntas, o numero de diferentes lojas citadas chegou a apenas oito.

Nao houve citagdes de diferencas marcantes entre os credidrios das empresas concorrentes
e o das Lojas 3 Passos em nenhuma das trés cidades estudadas. A maioria dizia que eles se
equivaliam, que ndo se diferenciavam, como mostram os trechos transcritos a seguir, obtidos das

entrevistas com os clientes de Passo Fundo.

Cliente A: “A tnica coisa que tem € que na EMPRESA A € mais demorado de pagar um
pouco. Mas de resto ndo tem assim diferenca [...] hoje em dia os credidrios variam no mesmo

sistema quanto num como no outro”.

Cliente B: “Pra diferenciar os dois [...], mas olha sobre o crediario os documentos foram os
mesmos, sempre fui bem atendida nas duas. Ndo tem nada de diferente, assim fui sempre bem

atendida”.

Cliente C: “Ai, olha mog¢o. Eu pra mim, onde eu tenho credidrio eles me oferecem sempre a

mesma coisa’.
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Cliente D: “Olha diferenca assim ndo tem, o que que eu vou dizer de diferenga?”
A seguir alguns exemplos das entrevistas de Jilio de Castilhos.

Cliente A: “Até os dois ndo tem diferenga, porque na 3 Passos eles fazem em bastante

vezes e nas outras também, mas de diferente assim [...] € nos juros também sao tudo igual”.

Cliente B: “Ai, olha, acho que ndo tem muita diferenca ndo, € ndo. Todos aplicam um juro
bem acima do certo que € de 1% ao més, né? No atraso tu tem que cuidar o dia de pagamento pra

acertar com o dia que tu recebe, mas ndo tem diferenga assim.”

Cliente C: “E que hoje em dia tu passou eles te cobram. Eu acho que, olha, eu nio tenho o

que dizer de diferenca. Nao acho diferencga, eu ndo tenho o que me queixar. Nao tem diferenca”.

Cliente D: “Nas duas tu faz em quantas vezes tu quiser, pra pagar, né. Nao tem diferenca

assim, s6 na EMPRESA B eles logo te ligam se tu atrasa, eu ndo gosto”.

Por fim alguns exemplos de Trés de Maio para confirmar que no credidrio as pessoas nao

notaram diferengas importantes para a pesquisa entre as concorrentes e as Lojas 3 Passos:

Cliente A: “Eu sou muito conhecida deles, a facilidade € imensa, entdo eles fazem igual nas

duas”.

Cliente B: “Ah, na 3 Passos é mais parcelado, mas na EMPRESA C, também. Nas duas é

igual. Assim ndo tem diferenca no credidrio.”

Cliente C: “Ah, € bem bom. Ai, eu tenho tantos anos. Nao posso me queixar, porque a

gente € limpa né. Assim as duas fazem igual. Agora td bem fécil de comprar, né?

Cliente D: “Eu compro em quatro vezes, dai eles fazem. E eles fazem igual pra mim nos
dois”.
se, fo, qu . N N L. Ario. . "
Nota-se, entdo e as diferencas ndo estdo nas caracteristicas do crediario. Assim deu-se

seguimento as andlises para encontrar os porqués das diferencas de perdas nas trés filiais e,

finalmente, em toda a rede.

A segunda etapa das perguntas feitas foi em relac@o a toda a loja, ou seja, a respeito dos
produtos, pregos, enfim todos os aspectos, exclusive o credidrio, que os clientes identificaram

entre as Lojas 3 Passos e seus concorrentes.
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Nesta etapa foi possivel, entdo, diferenciar nitidamente as cidades em dois blocos. Passo

Fundo no primeiro bloco e Trés de Maio e Julio de Castilhos no outro.

As diferengas estdo no nivel de diferenciacdo identificado pelos clientes e na maior
facilidade em identificar tais diferencas. Isto se deve ao fato de, em Passo Fundo, haver mais
concorréncia e, pelo fato de a concorréncia ser feita por redes também tradicionais no nosso

Estado.

Primeiramente, sdo analisadas as entrevistas em Passo Fundo, citando trechos para ficar

mais claro o que foi dito anteriormente.

Cliente A: “A 3 Passos se limita a menos coisas, menos quantidade. Ela ndo tem muita
variedade como a EMPRESA A. Eu compro mais na EMPRESA A por causa das criancas, por

que tem mais”.

Cliente B: “Ah, na EMPRESA A ¢ mais barato que na 3 Passos, né. E bem mais barato.
Eu acho que na 3 Passos deveria ter mais funciondrios. Por que as vezes vocé chaga 14 e leva
meia hora pra ser atendido. Por que a 3 Passos é uma loja grande, né. Na EMPRESA A tem mais
funciondrio, tu é mais bem atendida. Bem mais. [...]A vitrine da EMPRESA A tem mais

presencga, chama mais atencdo dos clientes, ela chama mais aten¢do dos cliente”.

Cliente C: “No nome do Oride eu compro, elas compram, as guria, todo mundo. T4 sempre
cheio a cota. L4 na EMPRESA A tem do caro, do barato, tem pra escolher né [...]. Na EMPRESA
A tem mais roupa bonita, ndo vou dizer que na 3 Passos e na EMPRESA B ndo tem também,
claro que tem. — Filha da entrevistada intervém — na EMPRESA A € bem melhor. — A mie toma a
palavra novamente — E 14 na Empresa A é bom de comprar, mas é mais simples. — A filha volta a
fazer uma observa¢do — Nao na EMPRESA A € melhor, é que na EMPRESA A roupa préd gente

mais velha € mais dificil de achar, né — risos - . A mée observa — tu vai ficar velha também — risos

2

Cliente D: “Na EMPRESA A tem mais variedade e o preco também € menor, mas no
atendimento é bom nas duas, €. Gosto de comprar na EMPRESA A e na 3 Passos, sempre fui

bem atendida nas duas”.

Agora seguem alguns trechos das entrevistas realizadas em Jilio de Castilhos.
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Cliente A: “As diferenca. Mas o atendimento ¢ bom nas duas. E nos produtos eu ndo vejo
diferenca entre as 3 Passos e a EMPRESA A. O preco na 3 Passos € mais barato, mas ndo tem

muita op¢ao assim, qualidade”.

Cliente B: “Na 3 Passos tem o comum e vai indo, mas mesmo assim a diferenca € que na 3
Passos é mais barato e na EMPRESA A € mais caro. Na EMPRESA A € mais caro, mas tu pode
pagar em mais vezes. A gente ndo vé diferenca na qualidade. Ndo, é ndo. Eu acho assim, na 3
Passos tem um pouco mais de variedade, mas ndo sei assim, acho que nao tem diferenga assim.
Ali na 3 Passos € uma loja de maior de espaco, mas variedade elas ndo estdo tao distantes uma da
outra[...]. Ali na EMPRESA A eu compro desde que meu filho era pequeno ai a dona me conhece
super bem. Ela conversa comigo na rua, ela € uma pessoa super acessivel pra gente. A diferenca
no atendimento € assim eles passam a atender cliente por cliente e na outra eles atendem com

mais atencdo. E como quando tu faz compra no mercaddo e no mercadinho”.

Cliente C: “O produto da EMPRESA A € bem superior, mas é bem mais caro. T4 certo que
ndo € produto igual, é diferente. Eu compro tanto na EMPRESA A quanto na 3 Passos. Eu acho
que € essencial ser bem atendida e eu sou bem atendida nas duas. Prd mim o credidrio € essencial,

¢ a primeira coisa que eu noto se tem na empresa’.

Cliente D: “Eu acho excelente a 3 Passos, todas, inclusive a EMPRESA A. Eu uma vez
fiquei chateada por que sempre paguei adiantado e a 3 Passos nunca me deu desconto por isso. Ai
um dia eu atrasel e eles me cobraram multa, era irrisério, mas eu fiquei muito brava. Eu gosto

muito do atendimento das duas, € excelente”.
A seguir trechos das entrevistas realizadas em Trés de Maio.

Cliente A: “Eu tenho credidrio na Trés Passos e na EMPRESA A, que eu acho que sdo mais
em conta. Nunca parei prd observar nas duas as diferencas, mas antes de comprar qualquer coisa
eu vou em todas as lojas primeiro, pra ver onde eu posso comprar. Pra mim o preco € essencial,
aquele que vende por menos eu vou 14, além de atendimento. Tem coisa que nessa aqui € mais
barato e na outra ndo, entdo vai ter diferenca, mas no geral ndao vejo diferenga. Agora em termos
de variedade as duas deixaram de vender algumas coisas, por que disseram que ndo compensava,

assim nao tem diferenca”.
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Cliente B: “Os produtos da EMPRESA B sdo melhores, tem mais qualidade, tem mais
variedade, mas o preco € mais alto que nas 3 Passos. Nenhuma atende muito bem assim, mas na
EMRPESA B é um pouco melhor, eu prefiro ali. Pra mim quando sou mal atendida eu ndo volto

mais na loja”.

Cliente C: “Na 3 Passos €é mais barato. Eu acho que a roupa € bem boa, é coisa boa mesmo.
Mas na qualidade € igual, eu acho que ndo tem. Variedade tem nas duas, talvez na EMPRESA B
tem mais tipos. O atendimento € bom nas duas, é tudo igual. As vezes, eu gosto de comprar em

uma loja e outra vez eu compro em outra”.

,

Cliente D: “Variedade tem um pouco mais na EMPRESA B, mas eu compro nas duas. E
que na EMPRESA B é um pouco mais caro, mas tem mais qualidade. Em atendimento eu sou

bem atendida nas duas. Na EMPRESA B o dono estd sempre presente entdo parece passar mais

credibilidade.”

Apesar de nas duas ultimas cidades as diferengas serem sutis, elas contudo existem. Ao
observar os trechos descritos nota-se que em Trés de Maio a diferenciacdo entre as Lojas 3
Passos e as concorrentes € um pouco maior se comparada com a de Julio de Castilhos. Em Trés
de Maio a concorrente mais citada se diferencia por ter produtos, na opinido dos entrevistados, de
mais qualidade e maior preco. Em Jilio de Castilhos a diferenca ficou no preco apenas, pois a
maioria entende que a loja concorrente aplica pre¢os mais altos e ndo se diferencia tanto na

qualidade.

Em Passo Fundo as diferencas foram muito bem percebidas pelos entrevistados. Em
questdo de variedade, preco, layout da loja e identificacdo com o publico jovem a empresa

concorrente saiu na frente, na percep¢ao dos clientes.

E preciso ressaltar que existem diferencas significativas entre as trés filiais estudadas. Estas
diferencas estdo na beleza da fachada das trés, que, na opinido do autor, a de Julio de Castilhos é
a mais bonita. O interior da loja de Jdlio também ¢é mais bonito e as mercadorias estdo expostas
de maneira mais organizada e harmoniosa. Em segundo lugar, nestes quesitos, fica a filial de Trés

de Maio e por dltimo, a de Passo Fundo.
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Para se ter uma idéia, estas diferencas ndo param na estrutura, opinido dos clientes e
organizacdo das mercadorias, elas afetam também o faturamento de cada uma delas. Em Passo
Fundo, uma cidade com mais de 180 mil habitantes, a loja vende 84% do que vende a filial de
Trés de Maio e 55% do que vende Julio de Castilhos, ambas as cidades com pouco mais de 20

mil habitantes.

Assim, € possivel inerir que as deficiéncias e virtudes das filiais sdo exaltadas quando da
presenca da concorréncia. Estas diferencas fragilizam ou fortalecem a fidelidade dos clientes, que

em Passo Fundo se mostrou a mais fraca dentro de toda a rede.

Dentro do processo de compra, conforme discutido no capitulo 3, hd a etapa chamada de
avaliacdo das alternativas. E justamente nesta etapa que a filial de Passo Fundo sai perdendo, pois
existem outras filiais localizadas em cidades em que os mesmos concorrentes estdo presentes e
que a orienta¢do econdmica € praticamente a mesma, mas o percentual de aumento dos inativos

foi menor em 2006 do que o da loja desta cidade.

Trés de Maio estd na média de toda a rede e nesta cidade a concorréncia € feita por lojas de
apenas uma filial ou poucas, ou seja, nenhuma rede tradicional no Estado, assim como em Jilio
de Castilhos. Porém, a loja de Julio de Castilhos é uma das mais bonitas da cidade, enquanto em

Trés de Maio as concorrentes conseguem se aproximar da filial das Lojas 3 Passos.

O que marcou mais esta etapa da pesquisa foi que, em termos de credidrio, a empresa se
mostrou, na opinido dos entrevistados, alinhada ao mercado nos trés municipios, enquanto os
quesitos loja e produtos mostraram fragilidades e forcas nos trés casos. Estes fatores indicam os
porqués dos diferentes desempenhos das trés filiais, e, conseqiientemente, de toda rede. Este
resultado parece ser normal em um ambiente tdo competitivo como o do comércio de vestudrio,

que € um dos mais homogéneos do mercado nacional e internacional.

O importante agora € unir as andlises das entrevistas e dos dados secunddrios para finalizar

o trabalho com as principais conclusdes e resultados do estudo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste momento retornamos, a luz das andlises e interpretacdes dos dados, a nossa pergunta
inicial: por qué as Lojas 3 Passos estao tendo um aumento tio expressivo no nimero de

clientes inativos no seu crediario?

Ao longo deste estudo nos deparamos com diversas dificuldades. A primeira delas foi a
limitagdo de igualdade temporal dos dados secundérios disponiveis que impediram que as
andlises fossem de um periodo maior de tempo. Além destas limitagdes, também houveram
limitacOes pessoais no que diz respeito as entrevistas, pois apenas uma pessoa avaliou e fez as
entrevistas, o que limitou o ponto de vista e, conseqiientemente, os resultados encontrados. Além
disto, o nimero de cidades investigadas foi restrito, assim como o de total de pessoas
entrevistadas, pela dificuldade financeira e temporal para a realizacdo de um estudo mais amplo.
Apesar destas dificuldades pdde-se extrair resultados importantes € que podem ser de grande

valia para a empresa estudada.

Inicialmente, € importante ressaltar que apesar das correlagdes estabelecidas entre os
clientes de toda a rede e o faturamento e PIB indicarem que o0 mau momento na economia ndo faz
crescer o numero de inativos, ndo foi isto que aconteceu nas andlises municipais, como € o
exemplo de Passo Fundo. O que se pode entender deste resultado é que o bom momento na
economia faz o nimero de clientes cadastrados em toda a rede crescer € 0 mau momento faz este
valor de crescimento diminuir. Se houvesse uma série temporal do nimero de clientes de cada
filial da rede, talvez se pudesse comprovar que em regides com crises maiores 0 aumento no
numero total de clientes cresceria menos e também que o nimero de inativos cresceria mais que

em outras que vivenciam melhores momentos na economia.
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O problema das Lojas 3 Passos é que os clientes ndo estdo permanecendo ativos. Esta
afirmacdo estd baseada no fato de que o crescimento médio no nimero de inativos foi de 37,82%
de 2002 a 2006, enquanto o nimero de ativos variou em apenas 1,02% no mesmo periodo. Ha,
portanto, um nimero normal de crescimento de inativos para a rede de lojas da 3 Passos bastante
alto que pode ser tipico do setor de atuacdo da empresa, mas que para confirmacao desta hipotese

necessita de outros estudos futuros sobre o mercado de atuacdo da empresa.

Em entrevista realizada com um fiscal da Receita Estadual do Estado do Rio Grande do Sul
soube-se que 27% dos cadastros estaduais do comércio varejista contidos na Receita Estadual sdo
relativos ao comércio varejista de vestudrio, setor em que atua a empresa. O fato do mercado de
atuacdo da empresa ser altamente competitivo, dificultando, portanto, a fidelizagdo dos clientes e,
também, apoOs as diversas andlises dos dados secunddrios e das entrevistas em profundidade €
plausivel a implantacio de um programa de vantagens para o cliente se tornar fiel. E necesséria a
criacdo de uma estratégia diferenciada para reter os clientes entrantes, manter os ja obtidos e
reconquistar os inativos, para que seja possivel diminuir a normal de crescimento de inativos das

Lojas 3 Passos.

Tal programa poderia oferecer beneficios aos clientes que voltam a comprar antes de doze
meses da ultima compra. A cria¢do de hierarquizacio de clientes conforme os niveis de gastos da
pessoa seria uma saida para definir os diferentes niveis de beneficios recebidos por cada categoria
de cliente. Salienta-se que estas politicas devem acontecer principalmente nos locais em que a

concorréncia € maior e onde a fidelizag¢do, conseqiientemente, € mais dificil.

Uma sugestdo seria o acimulo de pontos dentro do periodo de um ano. Passados doze
meses da primeira compra, € do conseqiiente ganho de pontuacdo, os pontos relativos a tal
compra ndo poderiam mais ser aproveitados, forcando as pessoas a reutilizar o credidrio, e a sua
pontuacio, antes dos doze meses. E importante que ocorra ampla divulgacio destas vantagens

para estimular os clientes a utilizar tal sistema de pontos e beneficios.
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Outro fator que pode ser importante para a empresa incorporar ao seu sistema de gestio
para aumento do retorno sobre o capital investido nas suas lojas, seria o de adotar alguns critérios
de investimento em suas lojas. Percebeu-se que filiais localizadas em cidades pequenas, por
sofrerem menos pressdo da concorréncia, o investimento ndo precisaria ser tdo elevado quando
comparado as que se localizam em cidades grandes para atingir um ponto 6timo de retorno
marginal sobre o investimento. Uma pesquisa com os dados internos da empresa, relativos a

outras aberturas, poderia ser feita para orientar futuros investimentos.

Sugere-se, também, que a empresa realize uma pesquisa de satisfacdo para descobrir os
porqués da recompra em sua rede, se ela se dd por inércia, fidelidade ou outros motivos. Esta
pesquisa serviria também para nortear futuros investimentos nas filiais, equalizando a preferéncia
dos consumidores com as caracteristicas fisicas das filiais, pois elencaria os atributos mais
valorizados pelos clientes, tais como layout de loja, distribuicdo de mercadorias, vitrines, etc. e,

conseqiientemente, indicaria onde os recursos devem preferencialmente ser alocados.

E claro que a experiéncia e a competéncia dos estrategistas da empresa, virtudes estas ji ha
muito comprovadas pela saide financeira e longevidade da empresa, serdo mais importantes que
as constatagOes feitas neste trabalho, pois a sensibilidade necessaria para elaborar e implementar
tais modificacOes estd em cada um destes membros da diretoria, e esta, ¢ muito mais ampla, sabia

e fundamental para o sucesso de qualquer acdo de melhoria dentro da empresa.
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