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RESUMO

Este trabalho objetiva abordar o tema estratégias de crescimento
e competitivas para o vargjo, explorando o conjunto de decisbes que
podem orientar 0 esfor¢co de marketing da empresa vargjista a longo
prazo e sob condicdes tipicas de ambientes fortemente competitivos e
em permanente transformagdo. Inicialmente, apresenta-se uma Vviso
estruturada de estratégia, revisando-se, em seguida, estratégias ater-
nativas de crescimento direcionadas ao varejo, como diversificagdo ou
especializacao, aquisicdo ou fusdo e parceria ou concessdo. Abordam-
se, ainda, as estratégias competitivas, particularmente o caso da estra-
tégia de enfoque, com os desdobramentos em lideranca de custo total e
0 posicionamento de mercado por diferenciacdo, no ambito do
markting estratégico dessa modalidade de empresa, inserida em um
importante setor da economia.
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INTRODUCAO

A estratégia empresarial, entendida como o
curso de agdo a ser adotado por uma empresa
para atingir um gjuste viavel entre seus objetivos
e as oportunidades de mercado em mudanga,
mediante alocagdo de recursos escassos, tendo
em vista suas caracteristicas, as de seu ambiente
e as relagbes entre ambos, tem histéria curta no
vargjo. As profundas mudancgas provenientes da
interferéncia das forcas e entidades externas,
particularmente dos agentes econdmicos, provo-
cadas por tendéncias e eventos como globaliza-
¢do da economia, acirramento da concorréncia e
necessidade de orientagdo para 0 mercado néo
tém sido associadas a adogdo de estratégias de
longo prazo no setor.

A orientacdo para o mercado fundamenta-se
na importancia do claro conhecimento das ne-
cessidades, desgjos e expectativas do consumi-
dor e das razbes pela qual elege uma loja na es-
tratégia do vargo, tendo em vista posiciona
mento dagquela, comparativamente ao da concor-
réncia Sendo o vargjo muito dindmico, as mu-
dangas ocorrem com muita rapidez. Ha uma ne-
cessidade de estar sempre atualizando a tecnolo-
gia, especiamente no que diz respeito ao aten-
dimento dos desgjos do consumidor de oferta
criativa e diferenciada. Todavia, o estilo admi-
nistrativo primordialmente reativo do vargjista,
convertido em agdes centradas basicamente em
atividades e processos operativos (econémico) e
raramente voltadas para o estabelecimento de
estratégias de crescimento e competitivas tem
causado reflexos negativos nos resultados de
longo prazo.

Assim, por exemplo, o reestudo do mix de
produtos e reducdes nos gastos para compensar
as perdas inflacionérias foram duas das princi-
pais medidas adotadas, de forma rpida, pelos
supermercados, apos a abertura comercial ocor-
rida no Brasil, a partir do inicio da década e a
relativa estabilidade econdmica alcangada com o
plano de estabilizagdo, implantado em meados
de 1994. Entre os setores da economia, 0 vare-
jista foi um dos que sofreram mais impactos e
transformacdes desde ent&o, situacdo que tende a
se manter nos proximos anos. O aumento dos pa-
drdes de consumo estéo abrindo novas oportuni-
dades de mercado e atraindo concorrentes exter-
nos. Com isso, 0 ambiente competitivo apre-

senta-se desafiador para os administradores va-
rgistas, refletindo um cenario onde se visum-
bram consumidores mais exigentes, concorrentes
procurando inovar e profissionalizar-se, além do
surgimento de rapidas transformagdes tecnol 6gi-
cas e de instrumentos politico - legais.

Ao procurar atingir a satisfagdo do consumi-
dor, mediante o conhecimento de suas caracte-
risticas e das demais varidveis ambientais, em
especia a agdo da concorréncia, a organizagdo
vargjista pode segmentar devidamente o mer-
cado e posicionar corretamente o “produto” do
vargjo, materializado nos diversos formatos de
comeércio. No ambiente contemporéaneo, a vanta-
gem competitiva vem se deslocando em favor
das organizagdes que dao prioridade a um for-
mato que melhor satisfaca segmentos de consu-
midores claramente definidos, uma vez que o
vargjo, proporcionando utilidade de tempo e lu-
gar, assume um importante papel na cadeia pro-
dutiva como agente facilitador e estimulador de
trocas.

A estratégia empresaria apoia-se nos objeti-
vos das organizagOes e decisdes de alocacdo de
recursos. Consegientemente, as decisdes estra-
tégicas, por sua natureza complexa, tém impac-
tos significativos nas organizagbes. Por esse
motivo, a responsabilidade sobre a estratégia e
sua efic&cia vincula-se a ata administracéo, en-
guanto que a responsabilidade sobre os resulta-
dos e sobre a eficiéncia no uso dos recursos re-
pousa na administracdo operacional. As possibi-
lidades de sucesso aumentam quando os admi-
nistradores operacionais entendem o motivo pelo
gual a decisdo faz sentido, estando, portanto,
motivados aimplementa-la.

Este trabalho objetiva tratar o tema estraté-
gias de crescimento e competitivas para o vargo,
explorando o conjunto de decisdes que podem
orientar o esforco de marketing da empresa va-
rejista a longo prazo e sob condi¢es ambientais
fortemente competitivas e em permanente trans-
formagdo. Procura-se, inicialmente, apresentar
uma Vvisdo estruturada de estratégia, revisando-
se, em seguida, estratégias alternativas para o
vargo, como diversificagdo ou especializagéo,
aquisicdo ou fusdo e parceria ou concessao.
Abordam-se, ainda, as modalidades de estratégia
de enfoque e o posicionamento de mercado, no
ambito do  marketing estratégico da empresa



vargjista, a qual integra um importante setor da
economia.

Estratégiano Vargo

A edtratégia empresarial é uma entidade in-
tangivel, abstrata; ndo existe como ente material
e ndo se manifesta em estado tangivel nas em-
presas. E possivel, porém, identificar manifesta-
¢Oes e evidéncias de seu uso sob a forma de do-
cumentos, declaracfes e préticas. Tais manifes-
tacOes constituem a expressao da estratégia, mas
nédo se confundem com ela.

A estratégia assume configuracfes distintas, e
podendo ser visualizada por meio de perspecti-
vas diferenciadas. A conotacéo de estratégia em-
presaria neste texto é de curso de agdo, decidido
por uma empresa, para alcangar seus objetivos,
mediante alocagdo de recursos escassos, tendo
em vista suas potencialidades e vulnerabilidades
aos impactos favoréveis ou desfavorévels das
forcas e entidades do ambiente externo.

Os Objetivosda Empresa Vargista

A empresa vargjista € considerada um €lo in-
termediario na cadeia produtiva, vendendo pro-
dutos manufaturados pelo setor industrial, Si-
tuado a montante, para o consumidor fina, si-
tuado a jusante, agregando-lhes valor por inter-
médio de servigos de distribui¢do. Portanto, €
razodvel afirmar que o “produto” do vargjo ndo é
algo fisico, sdo os servicos ou atributos de uma
loja, agregados a bens produzidos por outros se-
tores da economia e prestados no comércio para
o consumidor final. Entre os atributos podem ser
apontados: mix de pregos, mix de produtos ofere-
cidos, qualidade dos produtos, arquitetura do
prédio, arquitetura ambiental e imagem da 10ja,
lay out, atendimento rapido e cortés, estaciona-
mento, tamanho da loja, localizac8o, cartdo de
crédito, etc.. Vargjo é também uma unidade deci-
soria da economia, considerada sob o prisma de
transagbes com os fornecedores na compra e
com os consumidores na venda de produtos.
Essa dualidade faz com que ele integre o sistema
de marketing dos fabricantes e, a0 mesmo
tempo, opere seu proprio sistema de marketing
(Lepsch, 1996 p.13).

O conjunto de atributos (mix de servigos) de
uma loja encontra-se consubstanciado no for-
mato do negdcio (retail business format). No
vargo, nem sempre € possivel que a empresa
sobreviva com qualquer tipo de formato de loja.
Um pré-requisito para estabelecimento de estra-
tégias no vargo € 0 conhecimento dos compo-
nentes do ambiente geografico, onde se pretende
localizar a loja. Existe sempre um formato mais
apropriado para diferentes localizacfes das |ojas.

E oportuno discorrer sobre os objetivos perse-
guidos com mais fregliéncia por uma empresa
vargjista, ou sgja, sobre para onde a empresa de-
cidiria ir, no longo prazo, do ponto de vista de
comportamento no mercado. Para analisar o
comportamento estratégico da empresa vargjista,
torna-se necess&rio focalizar mais pormenoriza-
damente seus objetivos.

Nicol (1985, p.184) entende que, via de regra,
as empresas ndo podem ter um Unico objetivo, 0
da maximizagdo do lucro, mas, sem divida, ele &
um importante objetivo de uma empresa gené-
rica. Ao se falar em vantagem competitiva, esta
se pensando, em Ultima andlise, no que significa
para a obtencdo de lucro. Devido ao cardter di-
namico do varejo, as mudangas ocorrem com
rapidez, necessitando a empresa estar sempre
atualizada em relacdo a tecnologia e as tendén-
cias do mercado. Este é o motivo pelo qua as
empresas vargjista devem dar prioridade as agdes
operacionais.

A competicdo entre lojas ou redes de lojas
ndo ocorre apenas com inovagdes nos atributos
gue compdem os formatos das |ojas (competicdo
extra-prego), mas também com acbes promocio-
nais e no mix de precos (competicdo via prego).
Admitindo-se que essas outras ages podem ser
td0 importantes para a sobrevivéncia da firma
guanto as inovagtes, percebe-se que o principio
da maximizacdo do lucro esta sujeito a sofrer
mudangas substanciais, tanto no curto prazo
guanto no longo. As empresas devem determinar
0 mix de produtos, o mix de precos e o formato
de loja no curto e no longo prazos, para acangar
seus objetivos (Nicol, 1985, p.184).

McGoldrick (1990, p.212) relaciona os se-
guintes objetivos como os adotados com mais
freqliéncia pelas empresas vargjistas.

a) Maximizagdo do lucro - para as redes de ta-
manho médio, com administracéo, em gera,
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familiar, é razoavel admitir que o objetivo
mais importante é o lucro.

b) Retirada razodvel para afamilia - para empre-
sas pequenas, com administragdo familiar.

¢) Aumento da participagdo no mercado - a ne-
cessidade de aumentar a fatia de mercado é
uma caracteristica das grandes e médias re-
des. E muito comum também em cadeias que
estdo introduzindo novos modelos, como hi-
permercado ou supercentro, ou ainda outros
novos formatos.

d) Defesa do mercado - muitas redes vargjistas
procuram proteger determinada érea de influ-
éncia, tendo como intuito criar barreiras a
entrada de novos concorrentes no mercado.

€) Estabilizacdo do mercado - com esse objetivo,
aloja procura interromper a prética de guerra
de precos pela concorréncia, podendo-se usar
também para desviar dos precos a atencdo do
consumidor.

f) Imagem da rede - a prética de uma politica de
precos baixos todo dia pode ser um objetivo
para atrair e manter fiel o consumidor as lojas
da rede. E possivel considera-la também um
objetivo visando a mostrar ao consumidor
certa integridade nos pregos.

g) Pregos abaixo do custo margina - se um de-
terminado item, categoria de produto ou se-
¢do, apresentar sinais de entrada no estégio
final do ciclo de vida, um objetivo comu-
mente adotado é a eliminacdo dos estoques
por intermédio de pregos baixos, de maneiraa
gerar espaco para a entrada de novos produ-
tos. Utiliza-se também esse recurso em uma
promocdo, como forma de atrair clientes para
aloja

Estrutura de Mercado e Estratégia Competi-
tiva

A definicdo da estrutura de mercado do va-
rejo envolve representar os graus de similaridade
ou de discrepancia entre vargjistas nas dimen-
sbes que possuem relevancia estratégica. Mason
e outros autores (1993 p.7) revelam que a estru-

tura do mercado varejista constitui-se num com-
plexo de lojas e organizagbes, mercadorias e ser-
vigos dirigidos ao consumidor final segundo di-
mensdes que apresentem relevancia estratégica,
devendo:

(1) prover os varejistas com visdes analiticas das
estratégias dos concorrentes e das bases para
a obtencdo de vantagem competitiva;

(2) identificar questGes estruturais e mudangas;

(3) melhorar o posicionamento do formato de
vargo; e

(4) sugerir mudangas estratégicas na administra-
¢do de marketing de vargo.

Ainda segundo Mason et a (1993 p. 8), a
andlise da estrutura de mercado do vargjo e das
suas mudancas estruturais podem revelar melho-
res maneiras de atender as necessidades dos con-
sumidores, 0 que pode conduzir a criagdo de no-
vos tipos de formatos vargjistas e novas bases
para obtencdo de vantagem competitiva. No mi-
nimo, a andlise dos varios formatos varegjistas
agregardo percepcao de como os vargjistas com-
petem no mercado.

Para Morgenstein e Strongin (1992, p.355),
as variaveis controldveis que merecem destaque
Nno varejo sd0 0 mix de precos, 0 mix de produtos
oferecidos, 0 mix de servigos (produto do va
rejo), apromocdo e alocalizagdo das lojas em si.
As varidveis ndo-controlaveis incluem as de ca-
réer macroecondmico, culturais, sociais e as
relacionadas com o comportamento do consumi-
dor.

As decisdes operacionais e estratégicas de-
pendem em grande parte da estrutura de mercado
e do comportamento dos concorrentes. Decisoes
operacionais sd0 todas aquelas, exceto as de or-
dem financeira, tomadas no curto prazo.
Quando, por exemplo, 0 preco ndo se encontra
vinculado ao objetivo da empresa, € uma decisdo
operacional. O mesmo ocorre com os produtos
revendidos, com os atributos da loja e com a
promogéo. Cabe, neste ponto, entender como as
empresas elaboram suas estratégias, para se be-
neficiar de um possivel poder de mercado.
Pindyck e Rubinfeld (1992, p.422) afirmam que
poder de mercado é a capacidade que uma em-
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presa tem de influir na fixagdo de precos em de-
terminada area geogréfica de influéncia. Ele di-
fere de empresa para empresa e de lugar geogré
fico para lugar geogréfico, influencia o bem-es-
tar dos consumidores e das empresas e pode ser
limitado pelo ambiente macroeconémico.

Consumidor e vargo interagem numa dada
area geogréfica de influéncia, que se pode cha-
mar de mercado vargjista O preco, o mix de
produtos, alocalizac&o, o ponto devendaem s e
0s servicos oferecidos surgem dessa interacao.
As multiplas combinactes desses fatores, que se
cristalizam em diferentes formatos de loja, sfo
determinadas em cada mercado vargjista. Aos
olhos do consumidor, as lojas que integram um
mercado vargjista desempenham uma mesma
fungdo. Portanto, so faz sentido falar de mercado
no varejo no contexto de fronteiras geograficas
restritas.

Duas caracteristicas importantes, citadas por
Pindyck e Rubinfeld (1992, p.554), permitem
afirmar que a maior parte do comércio vargjista
opera no regime de concorréncia monopolistica,.
tendo a empresa algum poder de monopdlio ou
de fixagdo de pregos. Isto ocorre, primeiro por-
que as lojas competem numa mesma area geo-
gréfica de influéncia, vendendo os produtos al-
tamente substituiveis uns pelos outros, embora
ndo sejam substitutos perfeitos. Em outras pala-
vras, lojas diferentes, pertencentes a um mesmo
mercado, comercializam produtos semelhantes
gue desempenham igual funcdo para 0 consumi-
dor. Aslojas competem, entre s, via pregos e di-
ferenciam seus servicos, os quais, conforme ja se
viu, s80 o "produto” do varegjo. Em segundo lu-
gar, trata-se de um mercado de livre entrada e
saida. Se os lucros de um determinado estabele-
cimento forem considerados elevados, pelo fato
de exigtir pouca concorréncia no local, outras
redes virdo para a &rea, provocando reducéo da
fatia de mercado e da lucratividade da primeira
empresa estabel ecida.

Estratégia Mix de Produtos - Mercado

Embora a criatividade e a inovagdo desempe-
nhem papel importante na formulagdo das estra-

tégias empresariais, V&rios autores desenvolve-
ram ferramentas com a finalidade de auxiliar a
visualizagdo das aternativas estratégicas de de-
terminada empresa. O pensamento estratégico
evoluiu consideravelmente desde o lancamento
do livro Corporate Strategy, de H. Igor Ansoff,
em 1965, e das idéias difundidas pelo Boston
Consulting Group — BCG, no final dos anos 60,
as idéias mais recentes de administragdo estraté-
gica (Mintzberg e outros). Em 1973, rediza-se 0
Primeiro Semin&rio Internacional de Adminis-
tracdo Edtratégica, na Universidade de
Vanderbilt, nos Estados Unidos, dando origem
a0 livro From Strategic Planning to Strategic
Management, de Ansoff, Declerck e Hayes
(1975). A matriz produto/mercado e outros tra-
balhos surgidos sugerem abordagens aternativas
para que 0 empresario consiga visuadizar o
planning gap de sua empresa, isto € como a
empresa poderia tornar-se mais €ficiente ou
mesmo evitar o declinio, adotando mudancgas
estratégicas significativas.

Ansoff (1988, p.128) refere-se a0 sales gap
das empresas representado pela diferenca incre-
mental entre o que pode ser realizado com o em-
prego de agdes estratégicas de pequena monta e,
caso a empresa utilize meios mais contundentes
como expansdo e diversificacdo. Para tanto, o
autor desenvolveu uma matriz de opgdes deno-
minada matriz produto/mercado.

Kristenson (1989, p.47) adaptou a matriz pro-
duto/mercado de Ansoff para o vargjo, substitu-
indo a dimensdo produto pelo mix de produtos
das lojas, levando em conta aimportancia da sua
decisdo no desempenho das empresas do setor. A
dimensdo mercado passou a ser expressa como
novos e antigos segmentos, movendo a atencéo
do vargjista para as oportunidades de expansao,
quer sgja por intermédio de conquista de novas
areas geogréficas ou pela busca de novos seg-
mentos nas &reas na qual a empresa ja possua
lojas (figura 1). A contribuicdo de Ansoff apli-
cada ao vargjo auxilia nas decisdes a respeito de
em que mercado competir, ou sgja, em que areas
geogréficas de influéncia a empresa deve, prio-
ritariamente, localizar suas lojas e qual o mix de
produtos e o formato mais apropriado para as
mesmeas.



Figural

mix de produtos segmentos

mix existente

reestudo do mix

segmentos existentes

aumento participacdo no mercado | expansdo, novos produtos

Novos segmentos

expansdo, desenvolvimento
de mercado

Diversificagdo

Matriz mix de produto-segmento de mercado. Extraido de Kristenson (1989, p.47)

Vantagem Competitiva e Diferenciacdo

Em 1980, Michael Porter, com o livro Estra-
tégia Competitiva, traz contribui¢cdo original so-
bre o pensamento estratégico. Porter apoia-se ha
Economia, na Organizacdo Industrial, e em nu-
mero copioso de casos préticos para situar a
crescente conscientizacdo e preocupagdo dos
administradores com a competitividade no pro-
cesso estratégico, permitindo explicitar a discus-
s80 sistematizada de inUmeras questdes sobre
competitividade empresarial.

Porter (1989, p. 1-23) conceitua estratégia
competitiva como uma combinagdo dos fins
(metas) que a empresa busca e dos meios (politi-
cas) pelos quais ela procura chegar 1& Um dos
pontos singulares da abordagem reside no desta-
gue ao relacionamento da empresa com 0 am-
biente em que se insere e a0 seu posicionamento
relativamente aos concorrentes. O autor, pionei-
ramente, mostrou que a concorréncia em um se-
tor, e, portanto, as oportunidades de ganho, ndo
dependem somente de forgas internas a ele.
Neste caso, dois elementos afloram como com-
ponentes basicos da estratégia competitiva: a
estrutura da empresa e 0 seu posicionamento no
setor a qual pertence. A compreensdo da estru-
tura da empresa permite entender e avaliar suas
caracteristicas competitivas e sua rentabilidade
potencial, possibilitando posicionar-se no setor
de modo a obter permanentemente rentabilidade
superior a média dos concorrentes.

Porter identificou cinco forcas competitivas a
moldar a concorréncia em um setor: arivalidade
entre firmas existentes; a ameaca de novos in-

gressantes; a ameaca de produtos ou Servicos
concorrentes; o poder de barganha dos compra-
dores; o poder de barganha dos fornecedores. A
intensidade de atuagcdo conjunta dessas forgas
sobre as empresas é decisiva para definir o po-
tencial de lucro, pois elas influenciam pregos,
custos e investimentos, varidveis basicas da
equacdo da rentabilidade. Além disso, a presséo
conjunta determina poder de monopadlio, ampli-
ando suarivalidade.

A primeira forca, rivalidade entre empresas
existentes inclui 0 uso de téticas do tipo concor-
réncia via prego, campanhas promocionais, lan-
¢amento de novos produtos, aumento de servi-
cos, garantias, assisténcia técnica e outros. Esta
for¢a é muito comum no setor de supermercados,
principalmente apds a relativa estabilidade eco-
ndmica conseguida apds o plano de estabilidade
econbmica de 1994.

A segunda forga, ameaca de novos ingres-
santes, diz respeito a possibilidade de entrada de
novas empresas no setor, trazendo consigo nova
capacidade, desgjo de conquistar parcelas de
mercado e recursos substanciais. A ameaga de
ingresso de novos concorrentes fixa limites a
estratégia de precos e o resultado poderd ser a
reducdo de rentabilidade em consequéncia de
gueda de pregos ou aumento de custos. Essa
ameaca depende, todavia, das barreiras impostas
pelo grupo de empresas j& atuantes no setor ao
ingresso de novos concorrentes. No caso do va-
rejo, que opera predominantemente sob o regime
de concorréncia monopolistica, trata-se de um
mercado de livre entrada e saida de empresas.
Neste caso, € grande a ameaca de novos entran-



tes e dificil a imposicéo de barreiras a entrada
dos mesmos.

A ameaga de produtos substitutos, terceira
forca competitiva, consiste na idéia de que as
empresas que compdem a indistria estdo com-
petindo, em termos amplos, com produtos subs-
titutos provenientes de outras industrias. Tais
substitutos podem significar o estabelecimento
de um parémetro superior de pregos para 0s pro-
dutos, o qual podera limitar o retorno potencial
da industria. Em linhas gerais, o impacto dos
produtos substitutos pode estender-se sobre os
pregos que aindustria pode cobrar da clientela.

No vargo, as forgas quarta e quinta consistem
no poder de barganha dos fornecedores a mon-
tante da cadeia produtiva e do consumidor a ju-
sante. O que se observa é a énfase nas ages ope-
racionais da empresa em detrimento das acOes
estratégicas voltadas para o longo prazo. As em-
presas passaram a ser mais orientadas para o
mercado apés a transferéncia dos juizes da van-
tagem competitiva da indUstria para o vargo e
deste para o consumidor final. Day (1990, p.39)
classifica as vantagens competitivas em relagdo
aos concorrentes em trés categorias: internas (ge-
renciamento financeiro, tecnologia, recursos
humanos, cultura organizaciona); externas
(mercado, logistica de distribuicao, relacbes com
os fornecedores); e de expansdo (preco, conve-
niéncia, atendimento, satisfacdo do consumidor).
Para Day, a chave para atingir os objetivos da
empresa consiste em determinar as necessidades
e desgos dos mercados-alvo e oferecer os atri-
butos desgjados de forma mais eficaz e eficiente
gue 0s concorrentes.

A formulacgo da Estratégia Competitiva de
Porter remove, parcialmente, o problema de
onde colocar os limites do setor que estd sendo
focalizado ou no qual a empresa opera. Todavia,
h&a uma critica importante a0 modelo das cinco
forcas. a de que ele ndo da o devido destaque a
uma forca muito ponderavel em paises em de-
senvolvimento, como é o caso do Brasil, as sem-
pre mutantes atitudes do governo. As constantes
mudancgas no ambiente macroecondmico consti-
tuem uma variavel de ato risco e incerteza para
o vargjo, devido a sensibilidade caracteristica do
Setor.

Em 1985, com o livro Vantagem Competi-
tiva, Porter usa a cadeia de valores como instru-
mento bésico para isolar as fontes de vantagem

competitiva. E essencialmente um livro que visa
a dar subsidios para a elaboracéo de estratégias.
A cadeia de valores divide uma empresa nas ati-
vidades distintas que ela realiza, desde as de in-
fraestrutura até as de comercidizagdo. O que
realmente importa a partir das idéias de Porter é
obter ou aumentar vantagens competitivas,
como, por exemplo, uma localizagdo privile-
giada em relagdo aos concorrentes, um formato
de loja mais atualizado, introducdo de marcas
préprias, a automacdo comercial melhorando a
velocidade no atendimento, uma patente. No va-
rejo em geral, ha cerca de algumas poucas deze-
nas de fatores que podem gerar vantagens com-
petitivas. Pode-se avaliar a posicdo de uma em-
presa em relagdo a seus concorrentes, em cada
fator (fatores criticos de sucesso), e juntar essas
avaliagbes em um Unico impresso, obtendo “per-
fis competitivos’. Mas, rigorosamente, essa fer-
ramenta € anterior a contribuicdo de Porter.

Em Vantagens Competitivas, Porter apresenta
trés estratégias genéricas. lideranca de custo to-
tal, diferenciac@o e enfoque. Esta Gltima, caracte-
rizada pelo foco em um segmento particular do
mercado, pode desdobrar-se em diferenciagcéo ou
lideranca de custo. S&o também consideradas
estratégias para setores em diferentes estégios de
seu ciclo de vida, em setores fragmentados e em
industrias globais. As vantagens conseguidas por
meio das varidveis custo e diferenciagdo refletem
uma melhor capacidade de a empresa gustar-se
as cinco forgas competitivas.

A lideranca de custo total consiste no desen-
volvimento de atividades econdmicas e tecnol 6-
gicas a um custo menor que Os concorrentes para
um mesmo conjunto de vantagens e beneficios
oferecidos ao cliente. Essa estratégia requer um
esforgo para consecucdo de menores custos ope-
racionais com o intuito de se obterem precos
mais baixos do que os da concorréncia e conse-
guiente conquista de maior participagdo de mer-
cado.

A estratégia de diferenciagdo baseiase no
desenvolvimento de atividades empresariais que
projetem uma oferta de produtos e servigos com
diferencas significativas, mediante a criagdo de
atributos considerados Unicos no @mbito do setor
e gque sgam considerados de valor pelos consu-
midores. O consumidor, em seu comportamento
de compra, esta procurando ndo o produto em s,
gue € um meio, mas um conjunto de atributos a
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ele associados. O vargjo, incorporando atributos
desgjados pelos consumidores a sua linha de
produtos, de forma diferenciada, busca um de-
sempenho superior. Ressalte-se que € extrema-
mente dificil uma empresa ser lider em todos os
atributos de diferenciagdo. Assim sendo, € prefe-
rivel procurar identificar seus pontos fortes, ou
guais Ihe permite conseguir vantagem diferencial
de desempenho e tentar tirar proveito deles.

A estratégia de foco, em diferenciacdo ou em
custo, considera uma das anteriormente discuti-
das, mas no ambito de um ou mais segmentos

menores de mercado, ndo levando em conta o
mercado como um todo.

Johnson (1988, p.87) adaptou para o vargjo a
cadeia de valores genérica de Porter (figura2),
mostrando os elementos operacionais e as prin-
cipais funcbes das empresas. Cada um dos ele-
mentos considerados na cadeia de vaor pode
adicionar valor, real ou percebido, e assm,
contribuir para a diferenciagdo. Um mérito parti-
cular do conceito de cadeia de vaor estd na
gjuda que pode prestar aos conceitos especificos
de diferenciaco, sua contribuicdo relativa ao
processo e seus custos relativos.

Figura 2

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA

Treinamento Qualidade do treinamento

Pesquisa de mercado

Servicos de chdo de loja

Mix de produtos Feedback e controle

Informac&o de marketing

Velocidade dos caixas

Estratégias Sistemas de feedback Promocao

Localizagdo de estoque Arquitetura ambiental e|Vendasacrédito e pdsvenda | Localizaggo daloja
imagem

Distribuicdo e estocagem | Merchandising Marketing Operacéo daloja
Mix de produtos Promocéo Apresentacéo
Qualidade Propaganda Servicos financeiros
Design Politicas Servigos caixas

Fonte: Johnson, G., Business Strategy and Retailing, N. Y ork, John Wiley & Sons, 1988, p. 87.

Em resumo, Porter usa, em Vantagem Com-
petitiva, a cadeia de valores como instrumento
basico para detectar as fontes de vantagem com-
petitiva. A cadeia de valores divide uma empresa
nas atividades distintas que ela realiza, desde as
de infra-estrutura até as de comerciaizagdo. A
cadela de valor visa, essenciamente, a dar sub-
sidios para a elaboracéo de estratégias.

Em 1990, Porter langa mais um livro, A
Vantagem Competitiva das Nagdes, no qua dis-

corre sobre as vantagens competitivas das em-
presas que competem em mercados globais. O
autor apresenta um modelo, o “do diamante”,
para explicar como um pais pode se tornar sede
de empresas bem sucedidas mundialmente. A
obra contém pesguisas nacionais sobre dez pai-
ses: Dinamarca, Alemanha, Itdlia, Jap&o, Coréia,
Singapura, Suécia, Suica, Reino Unido e Estados
Unidos.




Principais Alternativas Estratégicas para o
Vargo

Carecterizadas as estratégias competitivas
aplicaveis ao vargjo, resta discorrer sobre como
elas podem ser implementadas no setor. A ne-
cessidade atual de uma maior orientagdo para o
mercado sugere vérias direcbes que a empresa
vargjista pode considerar, buscando aumentar ou
sustentar seu crescimento. Alguns desses vetores
de crescimento envolvem o reestudo ou a diver-
sificacdo do mix de produtos, enquanto outros
estdo mais voltados para a concentragdo no mix
existente.

Diversificagdo ou Especializacdo do Mix de
Produtos

A teoria da sanfona, uma das teorias evoluti-
vas do vargo, mostra que mudangas no mix de
produtos séo a forma mais eficiente para explicar
as mudancas estruturais no vargjo. Os novos for-
matos iniciam numa fase de sortimento amplo,
passando a seguir para uma fase de sortimento
limitado. Eventualmente, o formato pode ressur-
gir com sortimento amplo (compensa amplitude
com pouca profundidade nas marcas e tamanhos)
voltando, posteriormente, para sortimento limi-
tado (reducdo da amplitude e aumento da pro-
fundidade). S0 as contragbes e expansdes na
linha de produtos que sugerem o uso do nome
sanfona. Essas mudancas podem ser observadas
com relativa freqiéncia nas redes de drogarias e
de hipermercados. A estratégia de diversificagdo
nos hipermercados buscam oferecer ao consumi-
dor uma ampla linha de produtos, permitindo
que se adquira tudo o que for necessario em um
mesmo local (Mason et al, 1993, p.32).

A teoria da sanfona evidencia uma interes-
sante forma de evolucdo do vargo, na qual as
estratégias de diversificagdo e especidizagdo se
sucedem sob determinadas circunstancias. Na
prética é dificil dizer qual das duas estratégias €
a mais indicada para uma empresa. Existem em-
presas que obtiveram sucesso ampliando 0 mix
de suas lojas e outras que ndo foram bem suce-
didas a0 adotar esta estratégia. O mesmo ocorre
com a estratégia de especializagao.

Segundo McGoldrick (1990, p.102), néo
existem regras simples para orientar a decisdo

estratégica em relagdo a amplitude e profundi-
dade das linhas de produtos de umaloja. O vare-
jista deve considerar um conjunto de fatores am-
bientais, de mercado e internos, no momento da
avaliacdo da oportunidade de diversificaco.
Para o autor, alguns insucessos observados na
implantacdo de uma estratégia de diversificagdo
devem-se &

a) Imagem do vargjista ndo compativel com os
novos produtos introduzidos no mix da loja,
relativamente a status ou reducdo de riscos
percebidos;

b) Comportamento do comprador associado a
compra de novos produtos do mix diferente
dos associados com os produtos original-
mente oferecidos, relativamente a freqiéncia
de compra, pesquisa antes da compra, mem-
bro da familia que toma a decisdo de com-
pra, etc.;

¢) Economias de escala na compra, distribuicdo
e marketing ndo foram observadas com ain-
troducéo de novos produtos;

d) Produtos introduzidos no mix ndo consegui-
rem competir com os oferecidos por lojas
especiaizadas situadas na mesma area de in-
fluéncia.

Fusbes e AquisicOes

Fusdo e aguisicdo sdo, provavelmente, as
formas mais rpidas de expansdo, crescimento
da participagdo no mercado e de obtencdo de
economias de escala no vargjo. Todavia, deve-se
considerar algum risco na adocdo da estratégia
de diversificagdo. Porter (1987, p.46) estudou a
diversificaco em 33 grandes empresas norte-
americanas, observando que, na maior parte de-
las, a estratégia ndo foi bem sucedida. Porter
considera que a estratégia de diversificagdo so €
bem sucedida quando agrega valor. O valor
agregado deve ser suficiente para possibilitar
reducdes nos custos.

Para McGoldrick (1990, p.106), € inapro-
priado entender a aquisicdo ou a fusdo como
uma alternativa estratégica singular. Ao contré
rio, €las devem ser vistas como uma forma de se



atingir varios objetivos estratégicos. O vargjista
utiliza a estratégia da aquisi¢do ou de fusdo para
atingir seus objetivos no nivel corporativo. Esta
estratégia pode ser usada para diversificar em
mercados em declinio, para adquirir participagdo
no mercado e conseguir economias de escala ou
para desenvolver canais alternativos de distribui-

c&o.

Par cerias ou Concessdes

A parceria no vargo ocorre quando duas em-
presas relativamente especializadas concordam
em trabalharem juntas em determinado mercado
vargjista ampliando a variedade do sortimento de
produtos, possibilitando criar uma sinergia me-
diante atrac&o conjunta. A parceria ou concessao
apresenta menores riscos do que as estratégias
anteriormente analisadas (diversificagdo e fu-
sbes/aquisi¢oes).

No Brasil, nos ultimos anos, algumas redes
importantes de hipermercados tém realizado par-
cerias, introduzindo alguns departamentos, como
padarias e rotisserias ou, ainda, permitindo a
instalacéo de lojas de franquias no seu interior.

Estratégia de Enfoque e Posicionamento
Competitivo

Até aqui comentou-se a respeito da estratégia
de enfoque ou segmentagcdo de mercado no va-
rejo. A segmentacdo de mercado, que auxilia no
entendimento e na satisfacdo das necessidades
do consumidor pode, também, servir de primeiro
passo no processo de decisdo sobre as &reas de
marketing em que o varegjista deve competir.

O posicionamento estratégico tem sido des-
crito como um instrumento de apoio a0 processo
de decisdes estratégicas relacionadas a concel-
tuacdo de produtos e empresas e a comunicacdo
de suas caracteristicas e atributos a segmentos de
mercado. O posicionamento tem evoluido ao
longo do tempo, partindo da procura pela defini-
¢d0 de um conceito de produto e culminando
com o desenvolvimento de um processo estraté-
gico, que decorre da postura de segmentac&o por
parte das empresas. Esquematicamente, pode-se
representar a seqiiéncia do processo de estratégia
empresarial da seguinte forma:

ESTABELECIMENTO DASESTRATEGIAS

ESTRATEGISTA DA EMPRESA
OBJETIVOS DA EMPRESA
ANALISE DASAMEACAS E OPORTUNIDADES EXTERNAS
VANTAGENS COMPETITIVASINTERNAS
ESTABELECIMENTO DAS ESTRATEGIAS:
ENFOQUE E POSICIONAMENTO
PROGRAMA DE ACAO/ALOCACAO DE RECURSOS
POLITICAS E ADMINISTRACAO (IMPLANTACAO)
CONTROLE

Estratégia de Enfoque no Varegjo

McGoldrick (1980 p. 82) afirma que, além
das varidveis usualmente utilizadas pelos diver-
sos setores da economia, no processo de seg-
mentacdo de mercado no varejo pode-se recorrer
com maior intensidade a elementos qualitativos,

a comecar pelo uso de variaveis que descrevem
caracteristicas de comportamento, motivagdes e
atitudes de compra do consumidor.

Na opinido de Dubois (1990), qualquer pes-
soa pode redigir uma lista de bens e servicos que
desgja e pelas quais esta pronta a despender es-
forgos particulares. Diz-se, entdo, que esta moti-
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vada. Nas ciéncias sociais, encontram-se varios
termos como necessidades, desgjos, impulsos,
motivagOes, instintos, para descrever basica-
mente a mesma nogdo. Ainda que seus significa-
dos ndo sgiam idénticos, todas estas palavras
fazem referéncia a existéncia de uma forga, in-
terna ao individuo, que o leva a agir em um sen-
tido particular e a criar um comportamento cujo
objetivo esta pré - determinado.

As demandas revelam especificidades que
podem ser atendidas de forma diferenciada. Di-
ferentes segmentos, com caracteristicas diferen-
ciadas, podem ser explorados mediante progra-
mas de marketing diferenciado. A empresa pode
obter vantagens competitivas em relagdo as con-
correntes na medida em que conheca melhor de-
terminados segmentos do mercado, focando-o,
ou sga estabelecendo um composto de
marketing particular para os mesmos.

O conhecimento dos gostos e preferéncias
dos consumidores levam as empresas vargjistas a
formatar suas lojas incorporando atributos dese-
jados por um particular grupo de consumidores.
O grupo ou grupos de consumidores considera-
dos constituem o mercado objetivo da empresa
vargjista. Da mesma forma, consumidores num
particular segmento de mercado tornam-se cli-
entes de lojas que oferecem atributos nas razdes
desgjadas pelos mesmos (Douglas, 1992, p. 98).

Posicionamento Competitivo no Varego

Apobs segmentar e definir a atratividade do
mercado, a Ultima etapa € o posicionamento do
vargo. A empresa procurard, como primeiro
passo, identificar os possiveis conceitos e posi-
¢Oes que ocupa, comparativamente aos concor-
rentes, a partir dos atributos associados ao “pro-
duto”. Isto requer descobrir quais sdo as caracte-
risticas, intrinsecas ou ndo, que os clientes dos
diferentes segmentos de mercado desgariam en-
contrar entre as empresas concorrentes, como
eles as diferenciam com respeito aos atributos e
como a escolha é estabelecida. Segue-se a deci-
s80 sobre como a empresa ird desenvolver um
esguema de oferta diferenciada, de modo a ocu-
par, nos segmentos escolhidos, uma posicéo que
reflita uma vantagem competitiva (Toledo, in
Angelo, 1994, p. 166).

Mason et al (1993 p. 20) advogam que o0 po-
sicionamento € considerado a chave do sucesso
do vargo a partir da presente década. A forma
COmMoO O vargo Se posiciona na estrutura de mer-
cado vargjista € que determinara sua capacidade
de competir lucrativamente no mercado.

Ainda, segundo Mason et al (1993 p. 20), a
estratégia de posicionamento no vargo envolve
decisdes em trés dimensdes basicas: consumidor,
beneficiog/atributos e concorrentes. A determi-
nacdo dos beneficios e atributos a serem of ereci-
dos ao consumidor requer a descricdo generali-
zada do “produto” varejista a ser oferecido para
0 segmento de consumidor considerado. Resu-
midamente, 0 posicionamento do varegjo traduz o
objetivo para alcancar a vantagem competitiva
da empresa considerada.

Finalmente, Mason et al (1993 p. 21) co-
mentam gue 0 posicionamento une os conheci-
mentos do varejo a respeito da estrutura do mer-
cado vargiista com o desenvolvimento de uma
estratégia efetiva de mercado vargjista. Devido
ao fato de que toda decisdo de mercado afeta a
posicdo percebida da empresa (imagem) de um
setor de mercado vargjista, a estratégia de posi-
cionamento deve ser 0 foco em estratégia de um
setor de desenvolvimento de marketing. Dessa
forma, a importancia na escolha do posiciona-
mento correto ndo deve ser menosprezada. O
posicionamento no varejo define a arena compe-
titiva na qual as organizacBes do setor podem
perder ou ganhar, e conduz o vargjista a decisbes
especificas de marketing: localizagdo da loja,
formato da loja, mix de produtos e marcas, pre-
COS, Servicos e estratégia financeira.

Devido ao fato de serem elevadas as conse-
guéncias de um posicionamento errado, o valor
do entendimento da estrutura do vargo e mu-
danca estrutural de uma perspectiva estratégica €
grande. Isto significa que um vargjista deve co-
nhecer as vendas basicas no vargjo e os dados de
desempenho para competidores diretos e indire-
tos (shopping de precos), seguir as tendéncias de
formatos de loja e reconhecer o potencial para
mudangas institucionais com os setores relevan-
tes do vargo. Estes conhecimentos sdo a base
das decisbes de posicionamento.
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CONCLUSOES

O presente trabalho dedicou-se a uma andlise
exploratéria de estratégias de crescimento e
competitiva voltadas para o vargjo, obedecendo
a um esquema conceitua e l6gico. Observou-se
que, apesar da importancia que o setor vem as-
sumindo nas diversas economias mundiais, ainda
adota conceitos de marketing num est&gio ini-
cia. Entretanto, algumas mudangas importantes
foram experimentadas pelo setor nos Ultimos
anos, como: transferéncia de poder da cadeia
produtiva da indUstria para o vargjo e deste para
o0 consumidor final; aumento do indice de con-
centrac8o em varios segmentos do setor, 0s quais
passaram a operar predominantemente sob a
forma de cadeia de lojas;, maior controle das va-
riaveis controlaveis, aumento da coordenagédo
das fungdes de marketing estratégico em relagéo
ao operacional.

O claro conhecimento das necessidades, per-
cepcdo de valor, motivagdo e o processo de es-
colha de uma loja pelo consumidor € fundamen-
tal na formulacdo de estratégias para o vargjo. O
entendimento das causas que levam o consumi-
dor a escolher determinada loja em detrimento
de outra localizada no mesmo mercado vargjista
é vital na fixagdo dos objetivos e formulagéo das
estratégias da empresa, mesmo levando em conta
seu grau de complexidade e dificil entendimento.

A atencdo dedicada aos precos praticados
pela concorréncia, principamente no vargjo su-
permercadista, e as varidveis extra-preco condu-
zem a uma certa convergéncia nos formatos de
loja de alguns segmentos do setor. Nesses casos,
0s reais motivos de eleicdo de uma loja pelo con-
sumidor tornam-se menos explicitos. Por outro
lado, autores apontam o0 a escassez de conheci-
mento daqueles motivos da escolha por parte dos
responsavels pela formulagdo de estratégias no
Setor.

A exploragdo tedrica do presente trabaho
permite, ainda, levantar a hipotese de que siste-
mas formais e processos voltados para o planga-
mento estratégico no vargo sdo pouco utiliza-
dos. A necessidade de maior orientagdo para o
mercado ndo tem sido acompanhada de aumento
da adogdo de estratégias de longo prazo pelas
empresas do setor. Esta suposicdo merece ser
endossada com pesquisas que permitam buscar
um maior entendimento a respeito dos objetivos

das empresas vargjistas em geral. Outro ponto a
ser elucidado sdo as razbes pelas quais 0 execu-
tivo vargjista volta-se mais para agdes operacio-
nais, em detrimento de processos gque visam 0
longo prazo.

A composicdo do mix de produtos de uma
rede/loja vargjista traduz, em dltima andlise, a
implementacdo da estratégia de posicionamento
da empresa. O responsavel pela selecéo do mix
de produtos, geramente o diretor comercial em
grandes e médias empresas e 0 proprietério em
empresas de pequeno porte, exerce papel funda-
mental na implementacdo de estratégias. O mix
de produtos é uma varidvel cruciad tanto no
marketing mix do varejo como nos objetivos da
empresa.

Finamente, cabe ressatar a importancia de
saber qual a atua tendéncia dos atributos mais
valorizados pelos consumidores na eleicdo de
uma loja. Neste caso, torna-se premente a elabo-
racdo de um instrumento de pesquisa acompa-
nhado de um roteiro que possibilite investigar
por que motivo o consumidor escolhe determi-
nada loja vargista. Estaria ele conscientemente
subordinando a escolha exclusivamente a crité-
rios racionais de eficiéncia e de reducdo de cus-
tos, ou condicionando seu comportamento a fa
tores psicol 6gicos e psicograficos também ?
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