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Resumo

O presente trabalho propde a aplicagdo de um modelo de estratégias de gestdo para a
cadeia de suprimento do varejo popular brasileiro de moveis e eletrodoméstico. Esta
estratégia foi experimentada anteriormente na cadeia da manga. Ele leva em consideragdo
a estratégia competitiva da empresa e a da cadeia de suprimento e alinhando-as para
atender as expectativas do mercado-alvo.

Abstract

The present work proposes the application of a model of strategies for the supply chain
management of the Brazilian popular retail of household-electric and furniture. This
strategy has already been experimented in the mango chain industry. The model takes
into consideration the competitive and the supply chain strategy of the company aligning
them to fulfilling the expectations of the target market.

Palavras-chave: cadeia de suprimento, varejo popular, estratégia competitiva

Introducéo

De acordo com uma pesquisa realizada pela Target Marketing (2005), os consumidores
de baixa renda representam 72,2% dos lares urbanos e mais de 38,5% de todo o consumo
no pais.

A atencdo do mundo corporativo se voltaram para os 4 bilhdes de habitantes do planeta
que sobrevivem com uma renda per capita em torno de 1 500 délares anuais.

Ha& um mundo de oportunidades a espera das empresas que aprenderem a desenvolver
negdcios voltados para a classe C, D e E, ou seja, base da pirdmide de renda. E
importante entender as reais necessidades do cliente do varejo popular e proporcionar um
ambiente agradavel de compra a fim de maximizar as vendas, buscando sempre um
estreitamento no relacionamento com o cliente.

E no rico mercado popular que estd a oportunidade de crescimento vislumbrada por
muitas das maiores corpora¢des mundiais. Segundo BLECHER e TEIXEIRA JR. (2003),
por exemplo, a maior rede de fast food mundial, 0 McDoanld’s, a rede é mais conhecida
por seus hamburgueres, transformou-se na maior sorveteria popular do pais. Em 1997 ja
eram 177 quiosques vendendo sorvetes. Hoje s@o cerca de 670, e a previsdo é inaugurar
mais quiosques até o fim deste ano. Os concorrentes da rede sdo marcas de vendas por
impulso, como a Kibon, além de redes fragmentadas que se valem do sistema congelado
de distribuicdo. O McDonald's ganhou mercado quando passou a utilizar bolsas a vacuo



para acondicionar uma pasta com estabilizante que garante a matéria-prima uma vida util
de 21 dias. A inovacéo tecnoldgica possibilitou a rede vender seu sorvete em trés sabores
basicos por pouco mais de 1 real e ainda ganhar dinheiro com as coberturas opcionais.
Outro caso de sucesso foi da Multibras que observava desde 1997, um crescimento
exponencial das vendas anuais de lavadoras semi-automaticas, os chamados tanquinhos.
A lavadora é um dos eletrodomésticos com maior potencial de venda: apenas 47% dos
lares da classe C (renda familiar de quatro a dez salarios minimos mensais) possuem uma
lavadora. Segundo uma pesquisa nacional do Ibope a lavadora é o equipamento mais
cobicado dessa faixa de renda. Para aproveitar essa oportunidade, a Multibras partiu para
0 desenho de um equipamento sob medida para o publico-alvo. O objetivo era entender o
que motivaria uma dona-de-casa que ja possui um tanquinho a migrar para um modelo
automatico. Ficou evidente que a funcdo de centrifugacdo é o principal motivo para
migracao, que € responsavel por torcer a roupa e por consequencia facilita sua secagem.
Segundo o gerente de desenvolvimento da Multibras, Micael Zirondi, “é mais facil criar
um produto econémico do que adapta-lo.Por isso, decidimos comegar do zero", afirmou
Praticamente todas as funcdes, assim como os componentes, foram barateadas. A seguir
serdo exemplificados algumas modificac6es/solucdes desenvolvidas sem perder o foco na
qualidade e principalmente no desejo das consumidoras da classe C.

» O caro sistema de freio foi substituido por um econémico e eficiente dispositivo

entre as molas que também possibilita uma parada segura;

» Em vez de inox, o cesto € feito de plastico, assim como a tampa. Essas medidas
representam economia de até 80% nos custos.
O filtro de fiapos ficou a mostra, do jeitinho que elas gostam;
Para atender o habito de maior frequéncia na lavagem de roupa, a maquina tera
capacidade reduzida de carga de cerca de 4 quilos, ante 6 ou até 8 das demais
automaticas;

» A tampa é transparente, permitindo a visualizacdo da operac¢&o;

» Os botbes manuais descrevem as fungdes, em vez de sinaliza-las com simbolos de

dificil compreenséo.

Fonte: Adaptado de BLECHER, N.; TEIXEIRA JR, S, 2003.
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De acordo com BLECHER, N.; TEIXEIRA JR, S. (2003), o modelo Ideale desenvolvido
pela equipe brasileira da Multibras, foi posicionado como o modelo automéatico mais
barato do mercado e estd sendo produzido e comercializado simultaneamente pelas
subsidiarias da Whirlpool na China e na india.

Tanto no segmento de fast food (McDonald’s) como também na industria (Multibrés) as
empresas buscaram melhorar seu posicionamento no mercado de baixa renda, a fim de
ganhar maior participacdo de mercado.

A Industria mais proxima do seu consumidor final — Televendas e Precificacdo de
produtos

A escala como diferenciador

De acordo com Prahalad, professor de administracdo na Universidade Michigan, “para ter
sucesso na base da piramide, as grandes corporacfes globais terdo de reinventar a cadeia
logistica e seus processos comerciais. Também terdo de reavaliar suas relacbes de custos
e de precos e alcancar niveis mais elevados de eficiéncia. No entanto, o que talvez seja a



maior vantagem de uma empresa global é a escala. Altos volumes contribuem para diluir
custos de desenvolvimento de novos produtos e fortalecem o poder de negociacdo com
fornecedores”. Por exemplo, a Multibrds implementou um sistema de televendas da
lavadora Ideale para eliminar os intermediarios e padronizar o preco no comércio das
pequenas cidades do interior do pais. (Adaptado de BLECHER, N.; TEIXEIRA JR, S,
2003).

O custo direcionado pelo prego

Segundo Philip Kotler, "todo produto deveria ser concebido com um grupo de
consumidores, tendo em mente o preco que eles querem pagar". E o que se chama de
custo dirigido pelo preco, em vez de preco dirigido pelo custo. A Multibrés ouviu uma
amostra de 450 consumidoras para fixar o preco final da lavadora Ideale. As
consumidoras da classe C foram convidadas a “fazer compras” num ambiente que
reproduzia um ponto-de-venda, com produtos da marca e de concorrentes. As avaliagcdes
realizadas pelas consumidoras da classe C sobre adequacéo do produto e 0s respectivos
precos serviram de base para chegar ao valor ao redor de 700 reais. (Adaptado de
BLECHER, N.; TEIXEIRA JR, S, 2003).

O Mercado Consumidor Brasileiro

A Regido Sudeste continua sendo a mais importante do Pais, concentrando 54,2% de todo
0 consumo nacional, apesar de possuir 42,6% da populacdo brasileira. A regido Sul a
Unica que ndo apresentou crescimento de consumo no periodo: 16,5% contra os 18,3%
do inicio da década. A regido Norte fica com 5,1% do consumo nacional (era 4,9%),
Nordeste 16,4% contra 0s 15,9% em 2001 e Centro-Oeste representa 7,7%, enquanto era
7,2% em 2001.

A sequir serdio mostrados as figruras 1.1, 1.2 e 1.3 para entender o IPC (indice Target de
Potencial de Consumo) do mercado consumidor brasileiro.

Figura 1.1 IPC por regides — 2005 versus 2001 em %
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Fonte: Target Marketing, 2005
Figura 1.2 Populacdo X IPC TARGET - 2005 em %
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Fonte: Target Marketing, 2005

Figura 1.3 Comparativo entre consumo e populacdo - por classe econdmica — 2005
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Fonte: ‘i’arget Marketing, 2005

O sistema objeto de estudo e objetivo

O sistema objeto do estudo é a cadeia de valor do varejo popular de mdveis e
eletrodomésticos. O objetivo do trabalho é a aplicacdo do modelo de alinhamento da
estratégia competitiva da empresa e da estratégia de cadeia de suprimento no varejo
popular de moveis e eletrodoméstico (Kolumbus) a fim de analisar e obter o melhor
alinhamento entre as duas estratégias para atender as expectativas do mercado-alvo.
Figura 1.4 Cadeia de valor do varejo
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Metodo de Pesquisa

A semelhanca do trabalho no qual esse se baseou, efetuado na cadeia de suprimento da
manga, esse constitui-se de uma pesquisa em parte descritiva e em parte exploratéria, que
busca analisar fatores relevantes para o varejo popular de moveis e eletrodoméstico
relacionados as &reas de compra, logistica, operacdo de loja e pds-venda, a fim de
facilitar o gerenciamento da cadeia de suprimento do varejo popular.



Neste trabalho utilizou-se a defini¢do de pesquisa exploratdria e descritiva de acordo com
Selltiz et alii (1965). Aplicou-se também o método de estudo de caso que € considerado
um tipo de andlise qualitativa (GOODE, 1969). Levou-se em consideracdo outras
contribui¢cdes de autores sobre o método de estudo de caso, tais como, TULL (1976),
GOODE & HATT, (1969), YIN (1989), BONOMA (1985) e McClintock et alii. (1983).

O Mercado de Baixa Renda - O Grande Desafio do Varejo Popular
As empresas ndo mais questionam o potencial de consumo do contingente mais pobre,
mas sim como chegar até eles de forma mais eficiente e rentavel.

Figura 1.5 Consumo do brasileiro em % 2005
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Fonte: Target Marketing, 2005

Tabela 1.2 Consumo do brasileiro em valor e % 2005

ICATEGORIA R$ bilhdes %
Manutencao do Lar 276.768.869.502 25,9%
IAlimentos e Bebidas 183.847.531.845 17,2%
[Transportes 81.681.548.433 7,6%
Higiene e Salde 78.152.941.809 7,3%
Vestuario/Calcados 52.745.083.659 4,9%
Recreacéo/Viagens 45.669.442.275 4,3%
Movéis/Eletrodomésticos 41.068.327.545 3,8%
Educacéo 36.596.074.452 3,4%
Fumo 6.192.944.298 0,6%
Demais Despesas 265.672.279.800 24,9%

Fonte: Target Marketing, 2005



Mercado - Para Onde Vai o Dinheiro
Tabela 1.3 Perfil de consumo dos lares das classes C e D

Alimentacéo, limpeza, higiene 30%
Habitacao 18%
Vestuario e calcados 5%
Lazer 3%
Transporte 3%
Saude e medicamentos 8%
Eletrodomésticos e mobiliério 6%
Educacéo 1%
Alimentacdo fora de casa 4%
Outros 16%

Fontes: Target, Booz Allen Hamilton
Mitos das Classes Emergentes C e D

1. Consumidores de baixa renda tém pouco dinheiro para gastar
Eles devem ser encarados por grupos de pessoas, 0 poder de compra € da familia, ou seja,
pai, mae, filhos, sobrinhos e tios.

2. Os consumidores emergentes sao atraidos basicamente por precos mais baixos
N&o é verdade, pois é mais importante o valor da parcela caber no seu orcamento da
familia. Por exemplo, Casas Bahia.

3. Basta resolver a “questdo de tempo e dinheiro” para que os consumidores emergentes
da classe C e D migrem para os grandes supermercados

Os consumidores da classe C e D valorizam o relacionamento pessoal mais proximo, a

compra “fiado”, um prazo maior de pagamento e facilidades, o bom relacionamento com

0 proprietario do pequeno comércio do bairro do que a frieza do grande varejo.

Analise do Alinhamento Estratégico

Mostraremos a seguir a aplicacdo do modelo de andlise do alinhamento da estratégia
competitiva da empresa e da estratégia da cadeia de suprimento. Ele baseou-se nos
trabalhos de Fisher (1997), Mason-Jones et alli. (2000), Chopra e Meindl (2003) e Porter
(1985).

A figura 1.6 a seguir ilustra 0 modelo e os termos utilizados no mesmo. O objetivo &
ajudar no entendimento e facilitar a classificagdo de uma determinada cadeia.

A ordenada da figura 1.6 identifica as diferentes estratégias competitivas possiveis
segundo Porter (1985). A abcissa apresenta as diferentes estratégias de uma cadeia de
suprimento segundo, Fisher (1997), Mason-Jones et al. (2000) e Chopra e Meindl (2003).



Figura 1.6 Modelo de Alinhamento da Estratégia Competitiva da Empresa e da Estratégia
de Cadeia de Suprimento
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E importante colocar aqui a diferenciagdo entre o fornecimento “eficiente” do
“responsivo”.
A tabela 1.4 ilustra a comparacao de atributos dos suprimentos eficientes e responsivos.

Tabela 1.4 Os atributos diferenciadores dos suprimentos eficiente e responsivo

Atributos diferenciadores Suprimento eficiente Suprimento responsivo
Produtos tipicos commodities produto da moda/diferenciado
Demanda de mercado previsivel volatil
Variedade de produto baixa alta
Ciclo de vida do produto longo curto
Impulsionadores do consumidor custo disponibilidade
Margens de lucro baixas altas
Custos dominantes custos fisicos custos de comercializacdo
Penalidades de auséncia de contratual a longo prazo Imediatas e volateis

estoque
Politica de compra . . .

: . . ~ comprar mercadoria Designar capacidade
Enriquecimento de informacéo - LY
. - altamente desejavel obrigatorio
Mecanismo de previsédo o .
algoritmico consultivo

FONTE: Adaptado de Mason-Jones et al., 2000.




Dessa forma, parece possivel e interessante associar as decisdes focadas nos elos de uma
cadeia de suprimento a particular estratégia competitiva de forma a garantir o
alinhamento das estratégias da cadeia a estratégia competitiva da empresa. Essa
associagdo constitui o modelo desenvolvido para cadeia da manga brasileira destinada ao
mercado externo e aplicado especificamente para o caso da Kolumbus. A figura 1.7
ilustra 0 modelo aplicado ao varejo de moveis e eletrodomestico.

Figura 1.7 Modelo aplicado ao varejo de moéveis e eletrodoméstico
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Caso da rede de Lojas Kolumbus

A rede de Lojas Kolumbus atua nas categorias de consumo de mobiliérios, artigos do lar,
eletrodoméstico e equipamentos. As lojas estdo localizadas na capital de S&o Paulo e
interior. O foco principal do negdcio e o consumidor de baixa renda.

Categorias de Consumo

Mobiliarios e artigos do lar

Gastos com aquisicdo de moveis, luminarias, adornos e enfeites, roupas de cama, mesa e
banho, colchdes, redes, tapetes, cortinas, utensilios de copa e cozinha, artigos de plastico,
mamadeiras, garrafas térmicas, copos de vidro e outros utensilios.

Eletrodomestico e equipamentos

Gastos para aquisicdo de refrigeradores, maquinas de lavar roupas, fogdes,
condicionadores de ar, maquinas de costura, enceradeiras, secadoras de roupas, ferros
elétricos, liquidificadores, ventiladores, exaustores, lampadas, pilhas, fornos elétricos,
fornos de microondas freezers, maquinas de lavar pratos, batedeiras, ozonizadores,



aspiradores de po, chuveiros elétricos, secadores de cabelos, processadores de alimentos,
fornos de microondas, televisores, radios, aparelhos de som acoplado, microsystem,
aparelhos de CD-ROM, videocassetes, grill, aparelho de fax e microcomputadores.
Estratégia da Cadeia de Suprimento Kolumbus

Kowwmeus entrech v 24HBRAS

A maioria das pessoas ao comprar uma mercadoria, quer utiliza-la o mais rapido possivel.
N&o é ? Pensando nisso e visando realizar o sonho dos seus consumidores, a Kolumbus
desenvolveu uma estrutura de logistica centralizada no Centro de Distribuicdo (CD),
localizado na cidade de Suzano, proximo a capital paulista.

O questionamento que deve ser feito aqui € se o consumidor da Kolumbus faz questéo de
entrega 24 horas, ou seria melhor ter uma flexibilidade na forma de pagamento maior?

A resposta certamente seria um maior leque de opg¢des de forma de pagamento.

Logo, no varejo popular de méveis e eletrodoméstico é importante ouvir os desejos dos
seus consumidores e tentar proporcionar solucdes dentro de sua realidade. Podemos
destacar a Casas Bahia e Bau da felicidade como duas empresas que compreendem a
necessidade do consumidor de baixa renda.

Problemas na Integracédo do P6s-Venda com a estratégia de entrega em 24 horas
» A centrega é realizada, mas a montagem € realizada dias apds;
» A entrega ndo foi realizada;
» A entrega ndo foi realizada, mas o montador compareceu ao local da entrega;

No site reclame@qui_encontramos algumas reclamacdes de clientes da Kolumbus que
mostram que a estratégia de entrega em 24 horas ndo esté sendo eficiente.

Reclame
@quisTss

COMSUMIDD

Vera Silva Rodrigues - Praia Grande/SP - 13/01/2005
» No dia 15/12/04, adquiri um produto nas lojas KOLUMBUS. Como ia viajar,
disse ao vendedor que fizesse essa anotacdo no pedido para que a entrega ndo
ficasse prejudicada. Ao retornar de viagen no dia 05/01/05 (20 DIAS DEPOIS
DA COMPRA) entrei em contato com a loja e o gerente Ricardo informou-me
que o caminhdo estaria sendo carregado em Sao Paulo na sexta feira a noite e que
sébado, mais tardar na segunda (10/01) a mercadoria estaria sendo entregue em
minha casa. Na terca (11/01) como a mercadoria ndo foi entregue, entrei em
contato com a loja e fui informada que a mercadoria seria entregue essa semana,
porem ndo podiam precisar o dia, 0 que nao entendi. Um dia pode precisar no
outro dia ja ndo sabem? Mas td bem. Ontem pela manha o sr.Ricardo ligou para
minha casa e deixou recado dizendo que a mercadoria estava no caminh&o, na rua,
e seria entregue ontem mesmo. Como podem perceber, ndo recebi ainda. Estou de



férias, sol de 40 graus la fora, moro no litoral e sou obrigada a ficar presa dentro
de casa a espera dessa entrega. Esclareco que o cheque dado foi PAGAMENTO A
VISTA pela compra e foi descontado no dia seguinte a compra. Essa foi a
primeira vez que comprei na loja KOLUMBUS e com certeza ndo vou querer
repetir a experiéncia.

Ana Shirlley Silva - S&o Paulo/SP - 20/12/2004
» Eu comprei na LOJAS KOLUMBUS uma maquina de lavar da marca

"CONSUL" no dia 10/12/2004 e a entrega foi feita no dia 15/12/2004 sé que a
maquina veio com defeito e ndo funcionou, entdo em menos de 2 horas entramos
em contato com a CONSUL e ela enviou um tecnico até o local e ele nos
informou que a placa estava queimada. Eu disse a ele que ndo gostaria que a
minha maquina fosse consertada e sim trocada, mas a CONSUL me disse que a
loja era responsavel pela troca e até agora a loja ndo tomou nenhuma
providéncia e ja faz 6 dias que eu espero uma resposta, eu tenho uma crianga
em casa de 2 anos, trabalho e preciso lavar roupas na médo porque estou sem
maquina.

Keli Santos - S&o Paulo/SP - 23/11/2004
» Fiz uma compra de um dormitorio nas Lojas Kolumbus moveis de guaianases no

dia 11/10, foram montar porém ficou faltando pecas, e até a data de hoje néo
voltardo para a montagem, ja vou para a segunda prestacéo paga.Liguei no SAC
e disse que se até o proximo sabado ndo ficar resolvido, entrarei em contato com o
Procon para cancelar minha compra.

Solucdes para a Integracdo do Pés-Venda com a estratégia de entrega em 24 horas

A restri¢do do sistema é o cronograma de montagem e nao de entrega;

Deve-se obedecer a prioridade de montagem para definir o cronograma de
entrega;

Um caminhd&o realiza mais entregas em um dia do que uma equipe de montagem é
capaz de realizar as montagens no mesmo periodo;

Deve-se aumentar o nimero de equipes de montagem por regido a fim de atender
todas as entregas realizadas no mesmo periodo;

Assisténcia Técnica Kolumbus
A seguir s&o listadas as atribuicdes e informagdes da assisténcia técnica Kolumbus:

Troca de mercadoria danificada
Troca de mercadoria enviada erroneamente
Prazo de 15 a 30 dias para solucionar o problema

Analise do prazo prestado pela assisténcia técnica Kolumbus

Prazo ndo coerente com a busca da eficiéncia logistica (entrega em 24 horas);
Servico de pos-venda ndo foca no atendimento ao cliente e no desenvolvimento
de relacionamento construtivo;

Cliente é penalizado.



Portanto, ficou claro que a estratégia logistica (entrega em 24 horas) ndo estava alinhada
com a estratégia competitiva da empresa (produtos populares de baixo custo),
ocasionando problemas operacionais citados anteriormente e principalmente insatisfacdo
do cliente devido ao baixo nivel do servigo prestado apds a realizagdo da venda. As
empresas que tém como objetivo triunfar no rico mercado do varejo popular terdo de
entender primeiramente os anseios dos seus clientes regionalmente para desenvolver
novos modelos de negdcios ou estratégias especificas de comercializacdo, atendimento e
pagamento.

As empresas que estdo lucrando com os clientes da classe C, D e E no rico mercado do
varejo popular é devido ao fato de entendé-los, respeita-los e principalmente ajuda-los na
busca de uma solugdo que viabilize o seu sonho de consumo, sem deixar que a empresa
seja eficiente e rentavel.
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