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RESUMO

Este trabalho trata da andlise estratégicanigel, uma loja de brinquedos
localizada em unshopping centeda cidade de S&o Paulo. O trabalho compreende
tanto a analise estrutural da industria de bringseguanto a andlise interna do
desempenho do negdcio, através da avaliagdo dadades desempenhadas pela
empresa. O intuito deste trabalho é analisar antente a situacao atual Aagel, e
com isso identificar seus pontos fortes e posddmles de melhoria, propondo

mudancas que reforcem sua estratégia geral.



ABSTRACT

This thesis is about the analysis of the stratetppted byAngel, a toys store
located in a shopping mall in Sdo Paulo city. Impoehends both the structural
analysis of the toys industry and the internal gsialof the company’s performance,
through a detailed evaluation of its activitieseTgurpose of this project is to analyze
critically the current situation ofAngel and identify the company’s strengths and

weaknesses, proposing measures that can reinfergerieral strategy.
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Capitulo 1 - Introdugéo

1 INTRODUCAO

Este trabalho aborda a analise da estratégia adqtad uma empresa do
varejo de brinquedos localizada em shopping centeda zona sul de S&o Paulo, a
Angel. A grande motivagcdo em realizar este estudo estew®nhecimento prévio da
empresa, e de suas debilidades quanto a admidistda; negdcio. H4 um vinculo
muito estreito entre a estudante e a empresa,gadungel € um negdcio familiar
cujos fundadores e atuais proprietarios sdo pargmteximos da autora do trabalho.
Devido a esta caracteristica, a autora teve awmdede de conhecer a fundo todas as
operacgoOes e atividades da empresa, assim como acbharpsua evolugéo ao longo de

seus 10 anos de existéncia.

Apesar de definir-se como uma loja de brinquedogngel comercializa
também outros produtos, porém em menor escalgoartle cozinha, decorativos,
femininos e produtos eletrénicos. Com isso, buseadar a todos os freqlentadores
do shopping centeem que esta localizada, de criancas a adultosmAsspublico-
alvo é composto pela populacdo local da regido, sfiee pessoas de baixa renda

pertencentes as classes C e D.

Devido a confidencialidade de dados referentestardimento, volume de
compras e outras informagfes da empresa, trabakha@om valores relativos e/ou
porcentuais, o que permitiu realizar o diagnéstioonegécio sem comprometer a

consisténcia e qualidade do estudo desenvolvido.

O Capitulo 2 da inicio ao trabalho, com a apresentacido da samgpee sera
foco do estudo: a evolugcdo desde o ano de sua d@odaua linha de negdcio,
produtos comercializados, comportamento das verslasrganizacdo geral da

empresa.

O Capitulo 3 fornece uma viséo geral da principal industriacgra aAngel
compete: a industria de brinquedos. A partir dgueese com uma andlise das cinco

forcas competitivas de Porter, cujos conceitosapfioados a empresa.

No Capitulo 4, parte-se para uma analise interna da organizagatisando a

estratégia adotada pekngel. Para isso, a empresa é enquadrada nas estratégias

Trabalho de Formatura 2005 S
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Capitulo 1 - Introdugéo

genéricas de Porter, e analisa-se 0 seu posiciolamestratégico com o
levantamento dosade-offsdo negdcio. Por fim, o mapa de sistemas de atieislala

Angel mostra o ajuste entre atividades e a estratégih dg empresa.

Complementando a definicdo da estratégi&apitulo 5 aborda os fatores
criticos de sucesso, isto €, fatores de importani& para garantir uma boa

implementacéo da estratégia e o bom andamentogizioe

O Capitulo 6 trata da avaliagdo da qualidade do servigo fodweab cliente.
A partir de conceitos tedricos, elaborou-se um tipiedrio de avaliagdo, abordando
temas como qualidade de servigo, preco, qualidadetehdimento e flexibilidade de
pagamento. A pesquisa de campo foi conduzida ceentes da propria loja, e os
resultados permitiram definir melhor o perfil ddigistes daAngel.

No Capitulo 7, parte-se para uma analise profunda do desempuknhegocio
daAngel através do levantamento de suas atividades. lafges relativas a vendas
e fornecedores conduzem a analises que mostranpraseatatividade de cada
categoria de produto na receita e lucro total daresa, perfil de compra do cliente, e
atual carteira de fornecedores. Dados referentes@onarios possibilitaram uma
analise do atual sistema de remuneragdo, assim comaosimulacdo de cenarios
alternativos. Depois disso, os conceitos de olgstide desempenho e a matriz
gualidade x desempenho de Slack sdo aplicadosapardlise da concorréncia e o
posicionamento d&ngel frente a seus competidores. Ao final de cada sm&&o

elaboradas algumas breves recomendacdes e progestashoria.

O Capitulo 8 mostra a analise SWOT, com o0 objetivo de destasgrontos
fortes, fracos, oportunidades e ameacgas a emprests deles ja levantados nos

capitulos anteriores.

Por fim, o Capitulo 9 expde as recomendacgfes propostas pafangel,
juntamente com alguns planos de agdo. Esse capiballa com maior detalhe as
recomendacOes feitas no capitulo 7, além de incluiras propostas de melhoria
também relevantes.

De maneira geral, o trabalho esté estruturado glarge maneira: ao longo de
cada capitulo, sédo apresentados os conceitos dedréevantes, e em seguida 0s

conceitos séao aplicados ao casoAamel. Deve-se admitir que as figuras e tabelas
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foram elaboradas pela autora, quando as fontesnfigmiacdo n&o estiverem

explicitadas.
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Capitulo 2 — A Empresa — Estrutura do Negécio

2 A EMPRESA - ESTRUTURA DO NEGOCIO

Fundada em 1995 em whopping centeda regido Sul de Sédo Paulddmrgel
surge como uma loja de artigos de presente, coatieesido produtos dos mais
variados tipos, a fim de poder servir a praticameiodos os freqientadores do
shopping, de criancas a adultos, de ambos os ddradsicio do negécio, suas linhas
de produtos incluiam brinquedos, bichos de pellaiagos de cozinha, perfumes,
bolsas, relégios etc.

A Angel é constituida como uma sociedade limitada e deiina categoria de
pequena empreSaA estrutura é familiar com apenas 2 niveis higr@os: o
proprietario e membros de sua familia sdo os resp@is pela administragdo do
negocio, e a eles se reportam os vendedores, quefetivamente os funcionarios da
empresa e representam o segundo nivel hierarduémha divisdo clara de fungdes e
responsabilidades, assim como inexistem gerentesitoos cargos intermediarios.

Ao longo dos anos, a empresa foi crescendo e e 48Quiriu o ponto de
locacdo ao lado, expandindo-se de uma loja dez?,ﬂma 110 A partir desse
momento, aAngel passou a concentrar seu negdcio no comeércio aeuaios.
Apesar de abandonar algumas linhas de produtossmentaveis, @&ngel manteve
aproximadamente um ter¢co de seus produtos destinadamtender o publico néo-

infantil. A loja foi dividida em 6 sessdes, confam arranjo fisico a seguir:

! Empresas com até 99 empregados e faturamentodaast R$ 1,2 milhdo.

Trabalho de Formatura 2005 8
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Artigos de Artigos
Cozinha Femininos
Peltcias Brinquedos
Eletronicos Artigos
Decorativos

Figura 2.1 Arranjo fisico da Angel.

Em 2003, foi feita uma nova reestruturacdo no gordisico: foram
eliminados alguns balcdes de atendimento da sees@&onquedos, de modo que os
produtos passaram a estar ao alcance direto dodedj e a loja tomou um maior
aspecto de auto-atendimento. Atualment&ngel conta com aproximadamente 1500

produtos distintos, distribuidos no interior daalej divididos segundo as categorias a

seguir:

Brinquedos Brinquedos para a primeira idade (mobiles, brinquedos para o banho,
bolas de tecido, carrinhos de mao), triciclos, puzzles, telefones, fogéo
em miniatura, bonecas, robds, mini teclados, carros com controle/a
friccdo, bonecos de personagens famosos, brinquedos encartelados
etc

Pellcias Bichos de pelucia, almofadas, pantufas

Artigos de Cozinha Porta temperos/guardanapos, conjunto de xicaras, travessas, potes

etc
Artigos Femininos Estojos de maquiagem, espelhos, porta-j6ias, frasqueiras etc
Eletronicos Gravadores, videogames, secadores de cabelo, telefones etc

Artigos Decorativos  Reldgios de parede, porta-retratos, abajur, bonecos de resina etc

Tabela 2.1Linhas de produtos da Angel.

Trabalho de Formatura 2005 9
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Capitulo 2 — A Empresa — Estrutura do Negdcio

Figura 2.2Interior da loja.

I 1995 I 1999 I 2003 I
-
| | |
| | |
: : : E feita uma reestruturagéio no
I I I arranjo fisico: eliminam-se alguns
| | L — ) | balcGes de atendimento da
| | sessdo de brinquedos, e a loja
| | toma um maior aspecto de auto-
| | atendimento.
| |
| | - ~ .
" " A empresa adquire o ponto de locagdo ao lado, expandindo-
I « — » | se de uma loja de 32 m” para 110 m’. A partir desse
| momento, a Angel concentra o seu negdcio no comércio de
1 brinquedos.
|
|
Y =» | A Angel é fundada como uma loja de artigos de presente

Figura 2.3 Evolugéo da empresa.
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Capitulo 2 — A Empresa — Estrutura do Negécio

Comportamento das vendas

Nesse tipo de industria o comportamento das veédawiavel ao longo do
ano, apresentando bastante sazonalidade. Tipicapntenmtovimento de vendas é mais
intenso em 2 momentos do ano: outubro (més do Uag Criangas”) e dezembro
(més de Natal). Nos meses de pico, o faturamentégecta crescer em até 100%
(Figura 2.4), e nessas épocas € frequente a empp#aa pela contratagdo de
vendedores temporarios (de 2 a 3 temporarios)madié absorver o aumento no
movimento de vendas.

Sazonalidade de Vendas (base 100)

Dia das
200 + criangas
180 1 \
160 +
140 4
120
100 <

Figura 2.4 Volume de vendas ao longo dos meses, base 100e(Fistorico de vendas denge)
ano 2004).

Funcionarios

z

A base de funcionarios € composta por 5 vendedaresy funcdo de
atendimento aos clientes. A remuneracdo é commpustama parcela fixa (salario-
base e transporte) e uma variavel (comisséo — p@gem sobre vendas). A geréncia
€ ocupada pelos 2 proprietarios da loja; nelesoseentram todas as fungfes outras
gue de atendimento: controle do “caixa” (recebimeaids pagamentos dos clientes),
compras, contratacdo/ demissdo de funcionariostasoa pagar, manutencdo do

negocio etc.

Trabalho de Formatura 2005 11
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Capitulo 3 — Andlise Estrutural da Industria denBuedos — Segmento Varejo

3 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA DE BRINQUEDOS
— SEGMENTO VAREJO

3.1 Visdo Geral da Industria

A industria de brinquedos representa um dos setor@s dinAmicos no
mercado, uma vez que as novidades impulsionam radasee a procura do novo €
uma constante por parte do consumidor. Ao ladddaguedos e jogos tradicionais -
agueles que permanecem indefinidamente em linhi&ciléidentificar nesta procura
de novidades a necessidade de atender as novgéerede criancas e a expectativa
por novos conceitos e novas formas de brincar.t@rational Council of Children’s
Play, entidade criada em Ulm, Alemanha, em 1958haebu, com a colaboracdo de
seus associados, grandes estudiosos do brincad|qugis, antropdlogos, educadores,
historiadores, uma classificacdo com 46 categat@drinquedos agrupadas em 7
blocos, considerada bastante abrangente e mévalyvamque possibilita a inclusao
de novas categorias que se acredita poderdo smmiro avanco da tecnologia e de

novas idéias (Anexo 1).

A industria brasileira é relativamente nova, em paracédo aquelas de paises
como Alemanha, Francga, Inglaterra, Estados UniSlegundo a Associagao Brasileira
de Fabricantes de Brinquedos (Abring), no Brasietor de brinquedos movimenta
em torno de 900 milhdes de reais por ano, e vessaptando tendéncia de expansao
(Figura 3.1).
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Capitulo 3 — Analise Estrutural da Industria denBdedos — Segmento Varejo

Faturamento do Setor de Brinquedos (R$ MM)

1000 -
900 -
800 ~
700 -
600 -

500 -

400

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Crescimento - 19% 2% 2% 5% 4% 8% 5% -15% 10%

Figura 3.1 Evolucgédo da industria de brinquedos (Fonte: dadoing).

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e kEstiad (IBGE), o Brasil
possui um universo de 50 milhdes de criangas, aepresenta um enorme potencial
para a industria de brinquedos. Conforme estudAhliang — Associacdo Brasileira
dos Fabricantes de Brinquedos - as vendas no ségmaarejo, isto é, quando o
produto se destina ao consumidor final, concensanmajoritariamente em lojas

especializadas, conforme o grafico abaixo:

Vendas por Canais

Atacadistas Magazines
25% 22%

Auto-servigo
(supermercados,
etc)

) 18%
Lojas

Especializadas
35%

Figura 3.2 A industria de brinquedos no Brasil, segmentadecpoais de venda (Fonte: dados
Abring).
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Capitulo 3 — Analise Estrutural da Industria denBdedos — Segmento Varejo

3.2  Forgas Competitivas de Porter

Segundo Michael Porter, a esséncia da formulacdourda estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao meio em e&la compete. O grau de
atratividade em uma industria depende de cinccafoopmpetitivas basicas (Figura
3.3). O conjunto dessas forcas determina o potedeifucro final na industria, que é

medido em termos de retorno no longo prazo sobepital investido.

A meta da estratégia competitiva para uma unidadpresarial em uma
industria € encontrar uma posi¢do dentro dela eenagoompanhia possa melhor se
defender contra estas forgas competitivas ou inflidelas em seu favor. A chave
para o desenvolvimento de uma estratégia é pesgaisamaior profundidade e
analisar as fontes de cada forca. Isso pde emauestas pontos fortes e fracos da
companhia, anima o0 seu posicionamento em sua haUssclarece as areas em que
mudancas estratégicas podem resultar no retornonodxpde em destaque as areas
em que as tendéncias da industria sdo de maior ridmpia, quer como

oportunidades, quer como ameagas.

Ameaca
de novos
entrantes
CONCOR'RENTES
Poder de NA INDUSTRIA Poder de
negociagéo @ negociag&o
dos Rivalidade entre as dos
Ival
compradores
fornecedores empresas existentes p

Ameaca de
produtos

substitutos

Figura 3.3 As cinco forgas competitivas de Porter (Fonte: étot987).
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Porter afirma que as cinco forgas competitivasetefh o fato de que a
atratividade de uma indlstria ndo esta limitada pasicipantes estabelecidos.
Clientes, fornecedores, substitutos e entrantesnpiatis sdo todos “concorrentes”
para as empresas na industria. Todas as forcasetiings em conjunto determinam
a intensidade da atratividade na industria, bemocamentabilidade, sendo que a(s)
forca(s) mais acentuadas predominam e tornam-sgatudo ponto de vista da

formulacdo da estratégia.

A seguir damos continuidade com a analise das dimgas competitivas no
caso da industria de varejo de brinquedos. Vallareser que, no estudo em questao,
define-se como “industria de varejo de brinquedagiela em que estdo inseridas as
lojas de brinquedos em geral, ou seja, aquelasagnecem produtos ao consumidor

final e usuério, estando portanto excluidos osdabtes de brinquedos.

Fabricantes 1 Revendedores : Consumidor final —
(lojas, supermercados) Usuario do produto
I

Figura 3.4 Cadeia de distribuicdo na industria de brinquedos.

A. Ameaca de Entrada

Segundo Porter, a ameaca de entrada em uma iaddepende das barreiras
de entrada existentes. Existem seis fontes priiscg barreiras a entrada de novos

concorrentes:
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= Economias de escalaexerce consideravel influéncia, devido ao poder d
negociacdo de grandes redes varejistas com sewnscéniores. Economias de
escala possibilitam a obtencdo de descontos emrasmaplumosas, de modo que
grandes estabelecimentos de varejo poderiam abtna® ama barreira de entrada
a novos competidores de menor porte, que seriagados a reduzir a margem de

lucro de seus produtos para oferecer pregos campsetno mercado.

= Diferenciagdo do produtando constitui barreira de entrada, ja que a imnidism
guestdo engloba lojas revendedatasprodutos ja existentes, de modo que todos

os competidores sdo potencialmente capazes deéwrgealquer tipo de produto.

= Necessidades de capitaxerce baixa ameaca de entrada, ja que a emesta
mercado ndo demanda altos investimentos (como tragkagressivo ou P&D).
A abertura de uma loja de brinquedos envolve apenasos basicos como
locacdo do imovel, instalacdes, pessoal e estorcialide mercadorias, e muitas

vezes pode ser feita sem necessidade de finandiaerno.

= Acesso aos canais de distribuic&sta barreira ndo esta presente na industria em
questao, ja que o canal de distribuicdo é a prdpjia que fornece os produtos

diretamente ao consumidor final, ndo havendo ingeiarios.

= Desvantagens de custo independentes de escwmdate caso, a principal
desvantagem é gerada por localizacbes favoravejas lemshoppings centers
tém maior acesso aos clientes do que lojas a @& toafh queshoppings centers
oferecem conveniéncias como estacionamento, praga alimentacdo e

proximidade a outras lojas, agindo como um pélatdagdo de clientes.

= Politica governamentalndo constitui barreira de entrada, ja que nactexi

nenhuma regulamentagéo que condicione a entradavds empresas no setor.

As expectativas do entrante em potencial quanteagéo dos concorrentes
existentes também influenciam a ameaca de entfadztaliacéo prevista € baixa no
caso da industria de varejo de brinquedos. Osefsitgue justificam a baixa retaliagao

sao:

= Auséncia de um passado de vigorosas retaliagbemtasites;
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= Incapacidade de os competidores atuais supriremtadidade da demanda do
mercado, juntamente com o crescimento rdpido déstrid, o que aumenta a

demanda e abre espaco a entrada de novos compstidor

B. Rivalidade entre Concorrentes Existentes

A rivalidade nessa industria é bastante intensacipalmente através da
concorréncia de precos. A industria é caracterizagla presenca de concorrentes
numerosos, representados por empresas tanto deenmegipequenas lojas -
microempresas) como de grande porte (redes de).lojgesar da diferenca em
termos de tamanho, as empresas estdo relativaregoibradas em termos de
recursos, ja que a estrutura do negocio € simphesite parecida em empresas nesse
setor (uma estrutura basica envolve a disposi¢cgmatiutos nas gondolas, presenca
de vendedores para atendimento e manutencdo dguestdsso cria instabilidade
porque as empresas podem estar inclinadas a lutwgmsi e tém 0s recursos para

retaliacdes vigorosas.

Além da presenca de concorrentes numerosos e baitibegios, outro fator
gue acirra a intensidade da rivalidade é a ausé@ecidiferenciagcdo. Como discutido
anteriormente, todos géayerstém acesso a mesma variedade de produtos, j@&que s
apenas revendedoras de outros fabricantes, fumdoneomo o canal de acesso do
consumidor ao produto. Com isso, a auséncia deedif@cao implica que a escolha
do comprador seja baseada em grande parte no pr&goservico, 0 que vem a
resultar em pressdes no sentido de uma concorréreizgsa com relacdo a pregos e

Servigos.

S&o concorrentes diretos Aagel as lojas que comercializam brinquedos no
mesmoshopping centerApds levantamento realizado, chegou-se a existéle 3
estabelecimentos: uma loja de brinquedos bastantelBante #ngel mas de menor
porte, uma papelaria (também se dedica ao cométeiobrinquedos), e um

hipermercado.
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)
o S
S S
o . & o @&
Grau de & & & & &S
concorréncia & & {\_0 <\f< \Q}«O (\9
Estabelecimento Ramo de atuacéo direta* ¥ v < ¥
Angel brinquedos e presentes
Ricky Brinquedos  brinquedos e presentes Alta [ |
Arcus papelaria Média [ | [ |
Extra hipermercado Média** . ¢ 1§ 1 |

*Refere-se a quéo similares s&o os estabelecimentos em termos de produtos e servicos oferecidos ao cliente.
** Apesar de haver forte correlagéo entre os produtos, o hipermercado difere no tipo de servigo, por ser baseado na variedade e auto-servigo.

Figura 3.5 Concorrentes diretos da Angel.

C. Pressao dos Produtos Substitutos

Atualmente, nota-se uma forte tendéncia de mudangaomportamento do
consumidor infantil. Cada vez mais, os brinqueda® disputando a preferéncia das
criancas com computadores (jogos multimidia, imgrne a televisdo, que

representam os grandes substitutos na industria.

A pressdo dos produtos substitutos constitui umgafeompetitiva intensa,
porém nao representa uma ameaca iminente, ja geeefstos sdo sentidos no longo
prazo. A indlstria encara essa forgca competitivaptohdo cada vez mais seus
produtos através da criacdo de brinquedos inovadoaen interface multimidia etc.

de modo a conquistar a preferéncia do consumidor.

D. Poder de Negociacdo dos Compradores

Os consumidores constituem uma forga competitivatommportante na
industria a qual aAngel pertence. Os compradores competem com a industria
forcando os pregos para baixo, barganhando poromglralidade ou mais servicos e
jogando os concorrentes uns contra 0s outros — dudasta da rentabilidade da
indastria.

Na indastria de varejo de brinquedos, os cliendées tim enorme poder de
barganha sobre os fornecedores. Conforme o nivetidéncia, podem fazer com que

ocorram reducgfes de pregco e alteragbes nos prodétoscidos pelas empresas.
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Como em qualquer empresa de bens de consumo, assasglevem estar atentas as
necessidades e preferéncias dos seus clientesmOQwoeeurar faze-los enxergar valor
em seus produtos, oferecendo bom custo-beneficasseN tipo de industria os
principios de marketing sdo muito importantes eedeweceber muita atencao.
Propagandas veiculadas na televisdo trabalhamntiolaele, além de ter a funcdo de
divulgacao, agregar valor ao produto, ressaltands sualidades e funcionalidades,
criando uma marca forte ao consumidor que passdedeja-lo. Por isso o marketing
dos produtos é uma ferramenta importante para iredupoder de barganha dos

clientes.

Outro fator a ser considerado é que, no momenta@endecidem adquirir
determinado produto, os clientes frequentementedeggaram com mais de um
fornecedor oferecendo o0 mesmo (ou muito similandpto, podendo escolher a loja
onde compra-lo. Emhoppings centeygaso em que Angel se enquadra, essa forga
competitiva € ainda mais intensa, pela facilidadeadesso a outros fornecedores; o
cliente pode facilmente pesquisar precos e assigarf@a sua reducdo em troca da

decisdo de comprar seu produto naquele estabel@cme

E. Poder de Negociacao dos Fornecedores

Fornecedores podem ter mais ou menos poder de iaggocem uma
determinada industria se tiverem maior ou menosipdslade de aumentar os precos
ou reduzir a qualidade dos produtos/servigos geeeoém. Assim, fornecedores com
alto poder de barganha podem esmagar o potenclatdeda industria. No caso da
industria de varejo de brinquedos, os fornecedoe@gescontam com grande poder de

barganha e essa forga competitiva ndo é intersaptsr alguns motivos, entre eles:

= O grupo de fornecedores ndo € dominado por algymasas empresas nem €
mais concentrado que a industria que a serve; pefdrario, o nimero de
fornecedores presentes no mercado € muito grandee @cirra a concorréncia

pela conquista dos clientes e for¢a a reducéo dgemede lucro;
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= Os produtos ndo contam com alto grau de difere@ciagntre os diversos
fornecedores, e na maioria das vezes sao bastantlares em termos de

aparéncia, qualidade e funcionalidade;

= A industria de varejo é um grupo muito importardeapeles, pois representa seus

clientes e consequente fonte de lucro.

Ameaca
de novos
entrantes
CONCOR’RENTES
_——— - | negociagdo negociacao
| FORNECEDORES |LZ7777770%+ ~—
: | dos Rivalidade ent dos
————————— Ivalildaae entre as
compradores
fornecedores empresas existentes p

Ameaca de
produtos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 3.6 Forgas competitivas na industria de brinquedos.
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4 DEFINICAO DA ESTRATEGIA

4.1 Efetividade Operacional x Posicionamento Estragico

As atualmente dinamicas condi¢Bes dos mercados tdaologias trouxeram
a tona o quanto as vantagens competitivas sdontaés. Para competir no mundo
atual, empresas necessitam seguir um modelo deiodigxivel capaz de responder
rapidamente a mudangas tanto de mercado como dtivgsetPara isso, adotam
ferramentas tais commenchmarkingTQM ou terceirizagbes; melhoras operacionais
sdo conseguidas, mas raramente se traduzem enividede sustentada no longo

prazo.

Segundo Michael Porter, a substituicdo dessasniemtas em lugar da
estratégia conduz ao crescimento de batalhas citivggetmutuamente destrutivas
gue danificam a lucratividade de muitas companhies.medida em que gerentes
trabalham para melhorar em todas as frentes, seaafecada vez mais de posicoes

competitivas viaveis.

Uma empresa pode alcancar um desempenho supeafés@us concorrentes
quando ela consegue estabelecer uma vantagem dbrapstistentavel. Ela deve
oferecer maior valor aos clientes ou criar valoagaempresa compradora pelo baixo

custo, ou ambos.

Diferencas de custo ou preco entre empresas deriyasn centenas de
atividades necessarias para criar, produzir, veedentregar produtos e servicos.
Vantagens em custo sdo obtidas quando se consegjigar determinadas atividades
com mais eficiéncia que seus concorrentes. Atiadasfo, portanto, as unidades

basicas da vantagem competitiva.

A constante melhoria em eficiéncia operacional éessaria para que uma
empresa consiga maior lucratividade, mas ndo é igdmdsuficiente. Diante da
competitividade cada vez mais presente no merdadua-se cada vez mais dificlil
posicionar-se a frente dos competidores. Isso eamvido a rapida difusdo das “boas

praticas”. Competidores conseguem rapidamenterimiteas técnicas de gestao,
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tecnologias, melhorias de processos e canais rieézes de acesso aos clientes, de
modo que a eficiéncia operacional ndo mantém aegapFm vantagem competitiva

por muito tempo.

Efetividade operacionasignifica realizar atividades semelhanteslhor que
seus concorrentes, que pode ser obtida atravésl@mutilizacdo de seus recursos,
reducéo da taxa de defeitos etc. Por outro IRdgjcionamento Estratégiczignifica
realizar atividadediferentesdas de seus concorrentes ou realizar atividsidetares

de maneiragiferentes

Estratégia competitiva significa “ser diferente’scelnendo um grupo de
atividades para oferecer um mix de valores Unicavas de servigcos e produtos

diferenciados que estejam alinhados as necessidadeonsumidores.

Visdes Alternativas Sobre Estratégia (  Fonte: Porter, 1987 )

O modelo de estratégia implicita nos anos 80 Vantagem competitiva sustentével

» Uma Unica e ideal posicdo competitiva na = Posicdo competitiva Unica para a
inddstria empresa

= Benchmarking de todas as atividades e = Atividades alinhadas a estratégia

alcancando as melhores praticas
¢ P = Trade-offs claros

= Terceirizacdo agressiva e parcerias para

ganhar eficiéncia = Vantagem competitiva surge do

ajuste entre atividades

= Vantagens estdo presentes em fatores-
chave de sucesso, recursos criticos e “core
competencies”

= Sustentabilidade surge do sistema de
atividades, e ndo de suas partes
isoladas

* Flexibilidade e respostas rapidas para todas .

as mudancgas competitivas e de mercado Ef|C|en~C|a o.p(.aramonal € necessaria
mas ndo suficiente

Tabela 4.1Visdes alternativas sobre estratégia (Fonte: Rdrg&7).
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4.2 Estratégias Competitivas Genéricas

Ao enfrentar as cinco forgcas competitivas, Porefende a existéncia de trés
abordagens estratégicas genéricas potencialmemesieedidas para superar as
outras empresas em uma industria: lideranca no ¢otstl, diferenciacdo ou enfoque
(Figura 4.1). A estratégia competitiva visa 0 eskadimento de uma posi¢éo
competitiva favoravel (lucrativa e sustentavel) tcwras forcas que determinam a

concorréncia na industria.

Vantagem Competitiva

Unicidade observada

Posicéo de baixo custo pelo cliente
No ambito | 1. LIDERANGA VIA 2. LIDERANGA VIA
8 detodaa CUSTOS DIFERENCIACAO
ke)) industria
‘@
[
o
L
)
>
= 3a. ENFOQUE NOS 3b. ENFOQUE NA
<C Apenas um ~
segmento CUSTOS DIFERENCIACAO
particular

Figura 4.1 As estratégias genéricas (Fonte: Porter, 1987)

= Lideranca no custo totalneste caso, custo baixo em relagdo aos concesrent
torna-se o tema central de toda a estratégia. £gmsle custo da a empresa uma
defesa contra a rivalidade dos concorrentes, poEgIBs custos mais baixos
significam que ela ainda pode obter retornos degaésseus concorrentes tenham
consumido seus lucros na competicdo. Uma posi¢ébade custo defende a
empresa contra compradores poderosos porque ogadongs s6 podem exercer
0 seu poder de barganha para baixar os precosvab do concorrente mais

eficiente.
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= Diferenciagdo a segunda estratégia genérica € diferenciar dufmoou servigo
oferecido pela empresa, criando algo que sejadersio Unico ao ambito de toda
a industria. Se alcancada, a diferenciagdo € urtratégga viavel para obter
retornos acima da média em uma industria porqueriglaima posicao defensavel
para enfrentar as cinco forgcas competitivas. A reifeiacdo proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devideealdade dos consumidores
com relagdo a marca assim como também a conseqgilenier sensibilidade ao
preco. Ela também aumenta as margens, o que exchécessidade de uma
posicdo de baixo custo. Atingir a diferenciagdousgqum sentimento de
exclusividade e por isso pode tornar impossivditarg;do de uma alta parcela de

mercado. Mais comumente, implicara trade-offcom a posi¢éo de custo.

= Enfoque a Ultima estratégia genérica € enfocar um detemo grupo comprador,
um segmento da linha de produtos, ou um mercadgr@mm. Embora as
estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tentantuito de atingir seus
objetivos no ambito de toda a industria, a estratdg enfoque visa atender muito
bem ao alvo determinado. A estratégia repousa @mipsa de que a empresa é
capaz de atender seu alvo estratégico estreitoafeiga ou eficientemente do que
0s concorrentes que estdo competindo de forma ama. A empresa que
desenvolve com sucesso a estratégia de enfoque paadém obter
potencialmente retornos acima da média para sualstiai o enfoque
desenvolvido significa que a empresa tem uma pogigibaixo custo com seu
alvo estratégico, ou alta diferenciacdo. A estiatélg enfoque sempre implica
algumas limitagbes na parcela total de mercadopgde ser atingida. O enfoque
envolve necessariamente wrade-offentre a rentabilidade e o volume de vendas,

podendo ou ndo envolver unade-offcom a posi¢éo global de custo.

As trés estratégias genéricas sdo meétodos altermatiaveis para lidar com
as forgas competitivas. Segundo Porter, a empresadp tem sua estratégia genérica
definida, isto €, que tenta atuar em mais de unemtdr estd em situacado
extremamente pobre. Se a empresa ndo optar clamarmpen uma das estratégias
genéricas, ndalcancard uma vantagem competitiva favoravel eestéstel, e sim

uma mediocridade estratégica e desempenho abaixédia.
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No caso da&Angel, a empresa enquadra-se na estratégia de enfagiegel
busca atender as necessidades dos consumidoregiéla em que esté localizada,
alinhada com a estratégia do shopping em que es&ida. Os compradores da
regido pertencem majoritariamente a classe C eudrdggmente optam por
pagamentos a prazo ou parcelados (muitas vezexlesligspostos a pagar mais por

iSS0).

Vantagem Competitiva

Posi¢éo de baixo Unicidade observada
custo pelo cliente
No
3 ambito 1. LIDERANCA 2. LIDERANCA VIA
S detodaal  VIA CUSTOS DIFERENCIAGAO
‘®  industria
g
E = T — .y
S Apenas ¢ - R
< 1 3a ENFOQUE 3b. ENFOQUE NA [,
segmentq, NOS CUSTOS DIFERENCIACAO J
particular | 4
L —

Figura 4.2 Estratégia Genérica da Angel.

A Angel busca atender ao grupo restrito de compradoreggiao em que
atua oferecendo-lhe tanto precos acessiveis corenlade de produtos. Ao contrario
de empresas lideres na diferenciacdo, que saalémgamanter uma variedade muito
grande de produtos a fim de atender a totalidadmelwado, 8Angel concentra-se
em oferecer produtos que gerem demanda e altadgirapital. Ou seja, a empresa
visa atender muito bem ao seu alvo determinadstajdo sua estrutura de custos a

essa estratégia.
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4.3 Bases do Posicionamento Estratégico

Segundo Porter, o posicionamento estratégico peslevar trés configuracdes

nado-exclusivas e que geralmente se sobrepdem:

= O posicionamento pode ser baseadovardedade quando uma empresa decide
concentrar seus esforcos em um determinado gruppratiutos/ servigos, ao
invés de focar em segmentos de clientes. Esselégmsicionamento faz sentido
em empresas que possuem um grakdew-how para produzir produtos ou
servigos especificos que servem uma ampla gambetdes, porém atendendo a

apenas um subconjunto de necessidades comuns.

= O segundo tipo de posicionamento, baseadmecessidadge € aquele onde se
supre a completa ou quase totalidade das necessidadum grupo particular de
clientes. Essa configuracdo € tipica quando hé& ogruge clientes com
necessidades distintas, que podem ser servidasnpateterminado conjunto de
atividades. Um grupo de consumidores sensiveiegopipor exemplo, buscam
produtos diferentes daqueles demandados por uno gtapconsumidores que

valorizam a qualidade.

= A terceira base para o posicionamento é a basead@assp quando existe a
presenca de clientes que sdo acessiveis de ddsreraneiras. Apesar de que as
necessidades sdo similares aquelas de outrosesliemtmelhor configuracdo de
atividades para servi-los é diferente. O acessce pggt fungdo do volume,
localizagdo geografica do cliente ou qualquer fajoe requeira um conjunto

diferente de atividades para satisfazer os clieddaenelhor maneira.

O posicionamento estratégico dagel é aquele baseado em necessidades
Pode-se dizer que seu posicionamento esti alinbawioa estratégia genérica de
enfoque. A empresa concentra esforcos em oferemiues que atendam as
necessidades de seu publico-alvo. Assimngel trabalha com diversas linhas de
brinquedos, e busca oferecer, com a maior prontigdssivel, produtos recém
lancados no mercado e nos meios de comunicagasofgens de séries de TV,
bonecas anunciadas em comerciais etc.), de modocgusegue suprir a quase

totalidade das necessidades do seu grupo partidelatientes (criangas entre 0-12
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anos pertencentes a regiao geografica em que atl@gh A empresa oferece também
artigos para adolescentes e adultos, abrangenddaixaaainda maior de clientes da
regido. No entanto, apesar de atender muito bersegmento infantil, &Angel é

incapaz de atender as necessidades dos segmemtescadte e adulto, pois a

variedade de produtos para esses segmentos éaescass

4.4 Trade-OffsComo Sustentacdo do Posicionamento Estratégico

Porter define Estratégia como a criacdo de umggmsinica e valiosa, que
envolve um conjunto diferente de atividades. Eatrt, escolher uma posi¢ao Unica
ndo é suficiente para garantir uma vantagem sastelntpois isso sempre atrai a

imitag&o por parte dos concorrentes.

Porter afirma que uma boa préatica no mercado pedensitada de duas
maneiras. Primeiramente, um concorrente pode reposar-se para alcangar um
desempenho superior. A outra maneira € o chamtadddling (imitar ficando “em
cima do muro”). Neste caso, o concorrente bus@neér uma posigéo bem-sucedida
ao mesmo tempo em que mantém a sua posicdo atuahphesa adiciona novas

caracteristicas, servigos ou tecnologias as atieislgue ela ja executa.

Um posicionamento estratégico ndo sera sustentivakbnos que existam
trade-offs(ou as chamadas “escolhas de compromisso”) cormpbsi¢desTrade-
offs geram a necessidade de escolha e trazem protegdi@ ceposicionadores e

straddlers

Ainda segundo Portetrade-offssurgem por trés razdes. A primeira delas sédo
inconsisténcias na imagem ou reputacdo. Uma empreshecida por oferecer
determinado tipo de valor pode perder credibilidadeonfundir os clientes se ela
passa a entregar outro tipo de valor na tentatiga oterecer dois servicos

inconsistentes ao mesmo tempo.

Segundo, trade-offs surgem das préprias atividades. Posicionamentos
diferentes requerem diferentes configuragbes dedupos, equipamentos,
comportamentos dos funcionarios, habilidades erm&s de gerenciamento. Muitos

trade-offsrefletem inflexibilidades em maquinas, pessoasistemas.
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Finalmente trade-offssurgem de limites na coordenacéo e controle interno
Através de uma escolha clara para competir de itangendo de outro, a alta geréncia
deixa claras as prioridades organizacionais. Pvo ¢ado, empresas que tentam “ser
tudo” para todos os tipos de clientes confunderfunsionérios, que acabam sendo

obrigados a tomar decisdes rotineiras sem umawstrciara de trabalho.

No caso da Angel, algutisade-offspodem ser identificados:

= Loja de grandes dimensoOes: possibilita ofereceomaariedade de produtos e
estoque, atraindo os clientes, porém isso implie & loja deve suportar custos
fixos altos e implica unbreak-everelevado em relagdo aos concorrentes, isto é,

um nivel minimo elevado de vendas capaz de compsunaastrutura de custos;

= Como parte da estratégia adotada, a empresa t@abath grande variedade de
itens; ao mesmo tempo em que atende melhor assidmess dos clientes, a loja
acaba tendo que arcar com prejuizos provocadompoter produtos de “baixo
giro”, isto é, com pouca saida e que muitas vedesdanificados ou adquirem
mau aspecto fisico com o passar do tempo, e ndazeen mais aptos para a

venda;

= Foco nos clientes da regido geografica em que lestizada: com isso, a
empresa ndo € capaz de satisfazer eventuais mEmEssi de clientes

diferenciados;

= Além do foco em atender a populacdo locahngel concentra o seu negécio no
comércio de brinquedos, de modo que ao atendeprbaih o segmento infantil,
ndo é capaz de oferecer a mesma variedade de @soduts segmentos
adolescente e adulto (apenas um ter¢co do espaco €ia loja abriga produtos

nao-infantis);

= Livre acesso dos clientes aos produtos expostdsjataao facilitar o contato do
cliente com o produto e demandar menor grau dec@erpor parte dos

vendedores, isso aumenta o numero de furtos e tedanificados.
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4.5 Ajuste de Atividades

Porter defende que as escolhas de posicionamerategeco determinam nao
s6 as atividades que a empresa ir4 executar e configura-las, mas também como
elas se inter-relacionam. Uma vantagem competéivgerada a partir da maneira

como as atividades se ajustam e suportam umagras.ou

O ajuste entre atividades é importante, pois g&aalmente se relacionam.
Apesar de que alguns tipos de ajustes serem gesériaplicaveis a muitas empresas,
0 ajuste especifico a estratégia € o mais valipsis destaca a unicidade de uma

posi¢cdo e amplia dsade-offs

Segundo Porter, existem trés tipos de ajuste. i@epo tipo é asimples
consisténciaentre cada atividade individual e a estratégisalgda empresa. A
consisténcia assegura que as vantagens competithgaatividades se acumulam e
ndo se anulam entre si. Isso torna a estratégia féail de ser transmitida aos
clientes, funcionarios e socios, e melhora a implgagdo através de uma linha
comum de pensamento dentro da organizacao. O sedipudde ajuste ocorre
guando astividades se reforcanmNesse caso, atividades distintas geram beneficios
mutuos, levando a um ganho global para a empredard@iro tipo de ajuste é a
chamadaotimizacdo de esfor¢dGeralmente, isso € feito através da coordenacéo e
troca de informacdo entre as atividades, eliminaradsim redundéncias e

minimizando esforgos.

Uma vantagem competitiva € obtida a partir de mdstema de atividades, e
por iSso ao se pensar em posicionamento, ndo seqoudidera-las isoladamente. O

ajuste entre atividades reduz substancialmentsto cw intensifica a diferenciagéo.

O ajuste estratégico entre atividades é fundarherda s6 para obter
vantagens competitivas, mas também para sustesgar posicdo. Posicionamentos
com base em sistemas de atividades sdo muito osiengaveis que aquelas baseadas
nas atividades individuais.

Alcancar o ajuste entre as atividades é tarefaildifpois isso requer a
integragdo de decisbes e acgbes ao longo de diverdasidades independentes.

Quando as atividades se complementam umas as ,octrapetidores conseguirdo
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um beneficio muito baixo através da imitagdo, agaaue eles consigam copiar todo

0 sistema.

Mapas de sistemas de atividades sdo uma ferranmepiartante para se
avaliar e procurar reforgar o ajustamento estratégbervem para ilustrar como a
posicdo estratégica de uma empresa estd apoiadainsobistema de atividades
projetado sob medida para garanti-la. Se a emptesa seu posicionamento
estratégico claro e bem definido, emergem temaatégicos que englobam uma série

de atividades interconectadas.

No caso da&ngel, o ajuste é feito através da simples consistéiat@é, cada

atividade é desenhada de modo a reforcar a es&ragécal da empresa. A seguir,
temos o mapa de atividades aplicado a este casmuabse identificam temas
estratégicos de ordem superior (em cor escurajdiga uma rede de atividades inter-

relacionadas (em cor clara) que garantem a impleg@&o da estratégia.
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Posicionamentos estratégicos devem ser projetadasne horizonte de uma
década ou mais, uma vez que mudancas frequentpssaibnamento sdo altamente
custosas. Para isso a empresa devera ndo sé sadadat individual, como também

realinhar o sistema inteiro.

ApoOs deter uma vantagem competitiva e um posiciembon estratégico
sustentavel, a continuidade estratégica ndo implitaa visdo estatica da
competitividade. A empresa deve continuamente mathosua efetividade
operacional, ao mesmo tempo em que deve haver famg@€onstante para estender

sua unicidade e fortalecer o ajuste entre ativislade

Novos posicionamentos estratégicos se fazem newesdéante de mudancgas
na industria, ou da presenca de novos entrantesencado. A decisdo de adotar um
novo posicionamento deve ser guiado pela habilidiedencontrar novasade-offse
ajustar um novo sistema de atividades complementame vantagem competitiva

sustentavel.
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5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

E importante definir os fatores criticos de suse@®ockart, 1979) de uma
empresa, ja que eles auxiliam a atingir os objstestratégicos e indicam as areas
onde esfor¢cos devem ser concentrados a fim de mamta posicao favoravel no
mercado. S8o poucos fatores que tém importancial yiara a organizacao,
diferenciando-a das demais. Eles sdo caractedstieocada ramo na inddstria e

influenciam as relagcdes com o ambiente em que ass@gEompete e esta inserida.
Os fatores criticos de sucesso (FCS) geram uma dérimpactos positivos,
pois:
v Forcam a geréncia a focar sua atencao;
v For¢cam a criacdo de medidas;

v Evitam desperdicios: foco no necessério.
No caso d&ngel, os fatores criticos de sucesso sao:

= Envolvimento do cliented importante para a empresa ter um relacionancamo
o cliente para saber quais sdo suas necessidamesngsse negécio a empresa
considera que os clientes possuem grande poderadmrha, visto o grande
namero de concorrentes de grande porte;

= Mix de produtosisso permite atender as necessidades de seutes]ifgn que a
empresa segue a estratégia de focar no mercadonciolos da regido geogréfica
em que atua;

= Disponibilidade de estoquefgintamente com o mix de produtos, € um fator afuci
para atracdo e retencdo de clientes, ja que apordElidade de um produto

levaria o cliente a busca-lo na concorréncia;

= Promocgdesincentiva compras de maior valor, impulsionandanecaias de escala

e também criando uma certa “fidelizagédo” do cliente
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= Preco: assim como as promocgdes, serve como barreira damispto a
concorréncia, sendo um importante fator no procegsalecisdo de compra do

consumidor.

Angel

FCS .
- Mix de Produtos

- Preco

> - Envolvimento com o cliente
- Estoques
- Promocgoes

Figura 5.1 Fatores Criticos de SucessoAtayel.
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6 AVALIACAO DA QUALIDADE DO SERVICO PELO
CLIENTE

6.1 Fatores que Influenciam a Formagéo das Expectativados Clientes

A avaliacdo que o cliente faz, durante ou apégrmiho do processo de
prestacdo do servico, se d& através da comparat@&oceque o0 cliente esperava e 0
que ele percebeu do servigo prestado, sendo poftamtdo de suas expectativas e de

sua percepcéao do servigo.

Expectativas do cliente Expectativas Qualidade ideal
antes da compra do excedidas
produto/servigo
Expectativas ) .

atendidas Qualidade satisfatoria
Percepcao do cliente Expectativas
sobre o servico prestado ndo atendidas

Qualidade inaceitavel

> v

Processo Resultado
do servico do servico

Figura 6.1 A avaliagdo da qualidade do servigo (Fonte: Giari€$i6)

Segundo Gianesi, quatro fatores basicos podenemtlar as expectativas do
cliente: comunicagcdo boca a boca, necessidadegmsexperiéncia anterior e
comunicacao externa. éomunicacao boca a bogapresenta as recomendacdes que
os clientes recebem de terceiros (outros clientes @ receberam o servigo
anteriormente), enquanto o conhecimento prévioedaigo trata de umexperiéncia
anterior por parte do proprio cliente. Asecessidades pessoadons clientes
constituem o principal fator formador de suas etqie@s, ja que é visando atender a
estas necessidades que os clientes procuram umt@rod servico. No momento de
avaliar o servigo, o cliente levard em conta sugedativas, as quais podem ser
diferentes de suas reais necessidades. As expastgiopdem ser mais ou menos

exigentes que suas reais necessidades, de acomia dafluéncia exercida pela
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comunicacao externgpropagandas, anuncios e outras formas de divddgaips
produtos/servi¢os). @ercadotambém tem influéncia na formacéo das expectativas
do cliente. Os fornecedores concorrentes podenueiniar as expectativas dos
clientes, através de propaganda ou da propriaggéstdo servico que pode consistir

na experiéncia anterior do cliente.

No caso dangel, constitui-se como principal formador das expe@aatdo
cliente amecessidades pessaagndo @xperiéncia anteriotambémum importante
formador, porém de menor peso: os clientes dirigerdAngel com a expectativa de
encontrar determinado produto, e futuramente ratora loja por saber que esta
costuma satisfazer suas necessidades — tanto sspeeto da disponibilidade do
produto quanto da qualidade do atendimento - @y peja avaliacdo positiva de sua
experiéncia anterior. Vale ressaltar também o pajpeimercado influenciando a
formacdo das expectativas do cliente, atraves desop praticados, promocgodes e

produtos oferecidos pela concorréncia dentro dpgihg em que angel trabalha.

Ja que a avaliacdo do cliente é fungcdo de suaEtivas e da percepcao do
servigo prestado, torna-se importante para o fewh@cdo servigo atuar ndo s6 na
percepcdo do servico prestado, mas também na faodas expectativas do cliente.
Isso pode ser conseguido diretamente, através oheirgoacdo, ou indiretamente,

influenciando a experiéncia do cliente e a com@diodboca a boca.

A comunicagdodo fornecedor do produto/servico pode dar-se ésrade
propaganda, treinamento dos funcionarios ou qualqu&o tipo de comunicagéo
antes ou durante a prestagdo do servico. E impertambrar que propagandas e
outras formas de comunicacdo podem elevar as expest do cliente, e por isso
devem gerar expectativas que sejam compativeis a@apacidade do sistema de
operagbes. O preco € também importante formadogxgectativas, que pode ser

incluido na categoria geral de comunicagfes exderna

Se as expectativas do cliente sdo influenciadasymexperiéncia anteriqro
fornecedor do servigo pode influencia-las atrav@sahsisténcia do servico prestado.
Esse tipo de influéncia é bastante eficaz no casque os clientes ja sabem o que

esperar nas ocasidoes em que repetem a compra dgoseh consisténcia na
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prestacdo servico pode, também, influenciar osntelge potenciais através da

propaganda boca a boca

Por dltimo, existe o poder de atuacdo do fornecsdbre as necessidades dos
clientes. Trata-se da possibilidade de restringitipo de cliente a ser atendido,
restringindo o tipo de necessidade e, consequenteme tipo de expectativa. Isto

pode ser feito através de uma estratégia de seggdentfoco e selecédo de clientes.

Finalmente, vale salientar a importancia de moaitento das ofertas dos
concorrentes e o nivel de servigco oferecido pos,etdravées débenchmarking
visando identificar como o mercado estd influendtaras expectativas de seus

clientes potenciais.

BENCHMARKING

P

FORNECEDOR DO SERVICO MERCADO/ CONCORRENTES
Através da Através da Através da
prestacao do servico prestacéo do propaganda e
a outros clientes Servico preco
Comunicacgao Experiéncia Comunicacgfes
boca a boca anterior externas

L

Necessidades |:> Expectativas do

pessoais cliente

Figura 6.2 Os fatores que influenciam as expectativas dosteleg(Fonte: Gianesi, 1996).
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A Angel atua na formacéo das expectativas do clienteésrdw treinamento
de seus funcionarios, e também através do precéur@®narios séo orientados ndo
sé a fornecer o produto desejado ao cliente, mabé&m a |he proporcionar bom
atendimento, ajustando suas necessidades aos gsatisponiveis na loja. O preco
assume papel importante na formacao das expedtativaliente, estando relacionado
com a qualidade esperada do produto; o pre¢o pedareu diminuir as expectativas
do cliente em relagdo a qualidade do produto aadquirido, e por isso torna-se
importante que os produtos tenham prec¢os “justes’mddo que ambas as partes

saiam ganhando, garantindo lucro a empresa e bsto-baneficio ao cliente.

A estratégia de segmentacdo adotada pela empresiéeono seu poder de
atuacdo sobre as necessidades do cliente. Ao doftanecimento do servico a um
grupo especifico de consumidores — principalmengncas das classes C e D -,
restringe-se o tipo de cliente a ser atendido e issm suas necessidades podem ser

mais bem atendidas.

6.2 Percepc¢ao do Servigo Prestado — Ciclo de Servico

Segundo Gianesi, a percepcado do cliente a respeitervico é formada em
cada um dosnomentos de verdadissto €, em cada momento em que o cliente entra
em contato com qualquer aspecto da empresa fomecetd servico. Durante a
prestacéo do servigo, o cliente vivencia uma s#ienomentos de verdade, os quais

ocorrem numa sequéncia especifica, denomio@attade servico

Nem todos os momentos de verdade tém a mesma é&npiartpara o cliente,
de modo que o fornecedor do servico deve procw@ntificar oS momentos de
verdade criticos para que possa priorizar seusgesfowisando gerar uma percepgao

favoravel do servico para o cliente.

Trabalho de Formatura 2005 38



Andlise Estratégica de uma Loja de Brinquedos
Capitulo 6 — Avaliagdo da Qualidade do Servico @iente

Final d o ciclo @ % Inicio do ciclo
13. Sair da loja a &I 1. Entrar na loja

12. Retirar sacola com os
produtos comprados

11. Efetuar pagamento

2. Observar os produtos
de maneira geral

: desejada
Angel
10. Dirigir-se ao caixa

4. Ser abordado por um
dos vendedores da loja

Ciclo de servico na Q 3. Dirigir-se a se¢do

9. Decidir compra @
l@ I? 5. Pedir o produto ao vendedor
8. Analisar os produtos Q @
similares @

6. Analisar preco e as
7. Perguntar ao vendedor caracteristicas do produto
sobre produtos similares

Figura 6.3 Ciclo de servigco para uma compra tipica na Angel.

6.3 Os Critérios de Avaliacao

Identificar os critérios segundo 0s quais o0s oéigravaliam os servicos é uma
forma de compreender melhor as expectativas dantel. Estes critérios de

avaliacdo devem refletir os fatores que determiaaatisfagéo do cliente.

Define-se um conjunto de critérios de avaliacdosdovico, que combina

visdes de diferentes autofes

2 Os critérios apresentados foram desenvolvidospmmesi, Irineu G. N. e outros autores, com base
em trabalhos conhecidos na area, dentre elesranmstto SERVQUAL, desenvolvido por Valarie A.
Zeithaml, A. Parasuraman e Leonard L. Berry.
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Critérios de Avaliacao da Qualidade do Servico

Critério: Refere-se a:

Tangiveis Qualidade/aparéncia de qualquer evidéncia fisica do sistema de

operacdes: instalacdes, pessoal, outros consumidores etc.

Consisténcia Conformidade com uma experiéncia anterior. Trata-se de um critério

importante para aqueles que querem saber o que esperar do servigo.

Competéncia Habilidade e conhecimento do fornecedor para executar o servico.
Velocidade de Tempo que o cliente tem que despender para receber o servigo.
Atendimento Prontiddo dos funcionarios em prestar o servico.

Atendimento/Atmosfera  “Quao agradavel é a experiéncia do cliente?”

Flexibilidade Capacidade de mudar e adaptar rapidamente a operacgéo, devido a
mudancas nas necessidades dos clientes: habilidade de oferecer
novos/diferentes servicos, absorver variagdes repentinas de

demanda, recuperar falhas percebidas pelo cliente etc.

Credibilidade/Seguranca Percepcao de risco no cliente e habilidade de transmitir confianca.

Acesso Facilidade que o cliente tem em entrar em contato com o fornecedor:
localizacdo, estacionamento, amplo horario de operacao etc.

Custo Quanto o cliente devera pagar por determinado servico.

Tabela 6.1Critérios de avaliacao da qualidade do servico tg=dBianesi, 1996).

6.4 Pesquisa de Campo — Questionario de Avaliagdo

Para definir os atributos que deveriam ser pridiesae assim evitar o risco de
cometer equivocos, foi conduzida uma pesquisa ehgpaaom um grupo de clientes
gue fosse representativo do segmento Aalgel. Assim, baseando-se nos critérios de
avaliagdo definidos anteriormente, elaborou-se wmastipnario de 11 perguntas
(Anexo 2). Durante a elaboracdo das perguntas dstiquario, foram tomados o0s

seguintes cuidados e consideragodes:
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O perfil tipico do cliente é o de uma pessoa pedete a classe C/D, e por isso

possui um nivel de instrucao baixo;

= Levando em consideracao o perfil do cliente, astfies deveriam ser curtas, de

facil entendimento e escritas em linguagem simples;

= As respostas também deveriam ser simples para esencbrajar os clientes a
deixar perguntas em branco ou até desistir do phémento. Com isso, adotou-se
o0 método de questionéario do tipo multipla escotftam op¢des bastante simples,
sendo na maioria das vezes respostas como “bomgufar”, “ruim” etc. Ao
mesmo tempo em que facilitam o preenchimento pae o cliente, facilitam
também a apuracdo dos resultados, evitando subples que poderiam ser

causadas por questdes “abertas” (aquelas em dignte @screveria sua opinido);

= O questionario deveria ser elaborado de modo qoelefandasse muito tempo
da pessoa pesquisada (um preenchimento completeaewenos de 5 minutos), a

fim de evitar que muitos clientes se recusassess@ondé-lo;

= Os temas abordados pelo questionario foram deBnajws entrevistas com o0s
proprietarios da loja, conforme suas percep¢oes@eito dos clientes. Procurou-
se abranger temas de importdncia vital a esse dgonegdcio (varejo de
brinquedos, com contato direto ao cliente), comeg@rx qualidade, preferéncias

do consumidor, qualidade de atendimento etc.

O questionério foi aplicado na propria loja, addtap seguinte procedimento:
durante o periodo de 1 semana, os clientes queigam ao balcdo do caixa eram
convidados a responder um questiondrio rapido.tigha como objetivo melhorar o
servico fornecido pela loja e que ndo lhes tomamags do que 3 minutos para
preenche-lo. A pesquisa rendeu 235 questionareorglidos, cujos resultados séo

mostrados em detalhe no Anexo 3, e de forma calzsidia sequir:
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Pergunta Resposta ganhadora pols
9 P 9 aceitacdo
1. O que o faz comprar nesta loja? Variedade de produtos 70%
2. Com que freqiiéncia vocé encontra o o
produto desejado? Quase sempre S57%
3. Vocé demora para ser atendido? Algumas vezes 41%
Raramente 37%
4. Com que freqiéncia o vendedor influi Raramente 29%
na sua deciséo de compra?
Algumas vezes 23%
5._Como vocé avalia o atendimento da Bom 56%
loja?
6. Como vocé _cIaSS|f|ca a variedade de Suficiente 91%
produtos da loja?
7. Como vocé classifica a qualidade dos Razoavel 51%
produtos?
8. Quanto aos precos, 0s produtos sdo: Caros 35%
O preco é justo 34%
9. Quanto ao atendimento: Gosto quando o vendedor me 66%
ajuda a escolher meu produto 0
10. Em relacgdo a forma de pagamento, Descontos a vista 42%
0 que o faria comprar mais? Maior parcelamento no cartdo de
crédito 43%
11. Vocé prefere: Pagar mais por maior qualidade 77%
no produto

Tabela 6.2Resultados da pesquisa de campo.

Com os resultados obtidos ap0s a aplicacdo doignésb de avaliagcdo, é
possivel definir com maior precisdo o perfil tipicm cliente daAngel, e
consequentemente identificar possiveis e potenéiaias de melhoria. A seguir sao

analisadas as respostas ganhadoras de cada umeedties propostas, uma a uma:
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1. O que o faz comprar nesta loj@riedade de produtos

A variedade de produtos é um fator-chave para ataiclientes, ndo sé aqueles

gue ja tém a intencdo de comprar, mas também asjuple entram na Ioj

15

apenas para conhecer os produtos e acabam compnamdionpulso.

2. Com que frequéncia vocé encontra o produto desef@dase sempre

Para garantir a variedade de produtos, torna-see@stal a manutencgéo de nivei

s
de estoque suficientes a fim de atender as neeglesiddo cliente. Vale lembrar
gue a indisponibilidade de um produto muitas veZesacarreta somente a perda
da venda, mas o repasse dessa venda ao concorpattendo significar a perda

definitiva de um cliente.

3. Vocé demora para ser atendidd@umas vezes/ Raramente

As respostas ganhadoras ficaram igualmente divaliglatre “algumas vezes” e
“raramente”, ao referir-se ao tempo em que o clefgva para ser atendido, isfo
€, 0 tempo desde que o cliente entra na loja atdhomnento em que ele|é

abordado, espontaneamente, por algum dos vendedOressultado reflete ur

=}

aspecto positivo em relacdo a prontiddo do atendimeja que a maioria dos

clientes ndo se diz insatisfeita nesse sentido.

4. Com que frequéncia o vendedor influi na sua dedilgiocompraAlgumas vezes/

Raramente

Isso representa um forte indicio de mais uma cardstica do cliente
frequientador daAngel: a de um cliente que ja tem em mente o produtejaés,
ou seja, ele dirige-se a loja com o intuito de coammleterminado item. Nesse
tipo de situacdo, o vendedor ndo possui grande paldepersuasdo sobre |0
cliente, jA que este, de certa forma — seja pomppgandas, recomendagdes ou
conhecimento prévio -, jA conhece o produto queadquirir, fazendo com que |0
preco e/ou condicdes de pagamento sejam fatoresivies no processo de

decisédo de compra.
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5. Como vocé avalia o atendimento da Idgsin

De um modo geral, esse aspecto foi avaliado pasitente, o que demonstra que
a qualidade do atendimento fornecido pelos vendesiocondiz com as

necessidades do cliente, e ndo se faz necessarianatencao de funcionarios

U7
Q-

altamente qualificados e treinados (0 que impliaaai elevacdo desses custo

empresa).

6. Como vocé classifica a variedade de produtos d& Kificiente

Ao classificar este quesito como “suficiente”, @ente sente-se satisfeito com a
variedade de produtos oferecida pela loja. Ao metsngpo em que a variedade
ndo é pobre, por outro lado ndo é excessiva, omgpderia confundir o cliente,

fazendo com que ele se sentisse inclusive “perdideib a tantos produtos a sua

disposigéo.

7. Como vocé classifica a qualidade dos produReZoavel

19}

O nivel da qualidade dos produtos foi classificadono “razoavel”, o que pod
indicar que de modo geral, os produtos que o dieadquire satisfazem as suas

necessidades, tanto no que se refere ao desempeahto a vida util.

8. Quanto aos precos, os produtos €zaros/ O preco € justo

A percepcao do cliente quanto aos precgos praticgumem estar relacionados|a
2 fatores: 1) o poder aquisitivo do cliente, indegente da qualidade do produto

(ou seja, um produto de alto valor agregado sengané considerado caro, po

=

ser inacessivel ao cliente de baixa renda), e A)usto-beneficio gerado do

usuario e/ou o preco refletindo a qualidade do prtad

9. Quanto ao atendiment@osto quando o vendedor me ajuda a escolher meu

produto

Vale ressaltar a diferenca entre essa questdo aiesto 4), que abordou |a
influéncia do vendedor no processo de decisdo dapca. A resposta “Gost

guando o vendedor me ajuda a escolher meu prodwiciontrastada a segunda
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opcédo da pergunta “Prefiro escolher meus produtozirsho (a)”, de modo que
guestdo atual aborda o tema do auto-atendiment@mdaimento personalizado.
resposta ganhadora ressalta a importancia da preaedo vendedor e d
gualidade do atendimento no processo de formac¢&oeapectativas do clien
sobre o servigo prestado.

o 9 > 9

Maior parcelamento no cartdo de crédito

10.Em relagdo a forma de pagamento, o que o faria @mpaisDescontos a vista/

Uma caracteristica marcante dos clientes atendklia Angel (majoritariamente

da classe C) € o baixo poder aquisitivo, de mod® egsa parcela da populaca

depende do pagamento parcelado ou a prazo paraizegalsuas compras.

“Descontos a vista” foi uma opcao bastante citadaspnfluencia as compras d
menor valor, bastante frequentesAagel.

-

(0]

e

11.Vocé preferePagar mais por maior qualidade no produto

Apesar do baixo poder aquisitivo da parcela da pagéio atendida pel&ngel,
os clientes demonstraram preferéncia por produtesaior qualidade, mesm
gue isso implique em um pre¢co mais alto. O resal@ekssa questdo é de gran

importancia a empresa para a manutencdo do neg@m@ auxilia na escolha

dos produtos com os quais ira trabalhar, assim c@uossiveis linhas de produto

a abandonatr.
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7 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Analisada a estratégia adotada pela empresa, onrépasso consiste em
analisar o seu desempenho através de suas atisjdadien de identificar os pontos
fortes e fracos da empresa e as possiveis areaeltieria. Para isso, esta fase de
diagnéstico da empresa sera estruturada segundspekttas principais: vendas,
fornecedores, funcionérios e concorrentes. As semliserdo feitas a partir do
levantamento de dados relativos a cada um despestas, seguidas de uma breve

recomendacao (as recomendacgdes serdo analisadasaieutetalhe no capitulo 0).

7.1 Vendas

Conforme apresentado anteriormente, as vendasdistiia de brinquedos
apresentam bastante sazonalidade, com picos nass desOutubro e Dezembro,
devido ao “Dia das criancas” e ao Natal, respectere. O grafico a seguir ilustra o
comportamento das vendas dagel, sendo cada més representado pela sua

porcentagem de participacéo no total de vendad datempresa.

Variac¢do das Vendas ao Longo do Ano

16% -
14% -
12% -
10% -
8% -

6%

Tabela 7.1 Vendas més a més, como uma porcentagem do totehdias no ano (Fonte de dados:
Historico de vendas Angel, ano 2004)
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Modalidades de pagamento

A fim de conhecer melhor o perfil do clienfengel, as vendas foram
agrupadas segundo a forma de pagamento utilizadalmdente, aAngel oferece as

seguintes modalidades de pagamento para os sentesli

A vista v Dinheiro
v'  Cartdo de débito

Com cartdo de crédito v' 1 parcela
v’ 2 parcelas, sem juros (para compras acima de RS 50)

v' 3 parcelas, sem juros (para compras acima de R$ 120)

Tabela 7.2 Modalidades de pagamento oferecidas ao clienfendel.

Quando pagamentos sdo efetuados em modalidadess oyle dinheiro,

incorrem alguns custos adicionais a empresa, aoefolescrito a seguir:

= Cartdo de débito: comissdo de 3% sobre o valoreddasrealizada, a ser pago a
operadora do cartdo (Redeshop, Visa Electron, Maedt), e o montante da

venda sera recebido no proximo dia util;

= Cartdo de crédito: comissao de 3% sobre o valoredda realizada, a ser pago a

operadora do cartdo (Visa, Mastercard), além de:

- Pagamento em 1 parcela: a empresa recebe o rteod@arenda 30 dias

apos a realizagédo da venda;

- Pagamento parcelado, sem juros ao cliente: aesagaga a operadora
do cartdo os juros sobre o valor da venda realjzadecebe o montante
da venda em 2 ou 3 parcelas iguais, apos 30, Gfarfpentos em 2

parcelas) e 90 dias (pagamentos em 3 parcelas).

Apos levantamento e agrupamento dos dados referasteendas realizadas
no ano de 2004, nota-se que a grande maioria soded (86%) opta pelo pagamento

a vista — em dinheiro ou com cartdo de débito ntrdedos quais 67% (ou 58% do
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total) pagam efetivamente em dinheiro. Pagamerdos cartdo de crédito tém baixa

participagédo, representando 14% do total (Figuta 7.

Segmentacdo de Vendas

Cartdo Débito
28%

Dinheiro

Crédito Parcelado 58%

7%

Cartao Crédito
7%

Figura 7.1 Segmentacao de vendas, por formas de pagamente(Bados fornecidos pefagel).

Esse cenério pode explicado através de algumadebgs) ndo-exclusivas,

podendo ser inclusive complementares:

= Em geral, os clientes realizam compras cujo vala € baixo, de modo que
se torna facil paga-las em dinheiro (esta hipéw=@ confirmada mais

adiante);

= Grande parte dos clientes ndo sédo portadores deumetipo de cartdo
magnético (crédito/débito), o que implica que acarforma de pagamento

possivel é o dinheiro.

Os dados acima indicam que pagamentos realizadosceotdo de débito
representam um potencial ponto que a empresa patiecar a fim de melhorar a
rentabilidade de seu negdcio. Incentivar pagamesnoslinheiro pode trazer ganhos
significativos a empresa, evitando as comissdeagag operadoras de cartdo - a

modalidade “cartdo de débito” representa quase @%tal de vendas.
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Histoérico de vendas

Dando continuidade a andlise do negdcio, 0 segyakso consiste no
levantamento de dados referentes as vendas resdipgtbAngel. O principal intuito
é conhecer o perfil de compra do cliente e a setap&a das vendas por categorias de

produto e por fornecedores.

Vale ressaltar que a empresa ndo dispde de unmsistdormatizado para
controle eficaz das vendas e gerenciamento defeeiecedores. Devido a esse fator,
néo foi possivel obter informacgfes exatas (poré@ma-se de estimativas consistentes)
sobre o comportamento do negdcio, de modo quels@amndostrada mais a seguir foi

feita baseando-se em uma amostra de dados, caguates caracteristicas:

= A amostra é constituida por todos os registros eledas realizadas no
periodo de 1 semana, totalizando 438 registrosa Gagistro representa 1
compra realizada, isto é, 1 venda feita, e forrescseguintes informagodes:
data da venda, vendedor responsavel, descricdo) dm@duto(s),

guantidade, valor de cada produto, valor totalatapra;

= A amostra foi tomada em uma semana tipica de vemdasapresentando
distorgcbes causadas por sazonalidade ou qualquep dator que

influenciaria a qualidade dos dados coletados;
= Admite-se que a amostragem € bastante representiicomportamento

real de vendas da empresa.

As analises dos registros de vendas conduziranremoftados mostrados a

seqguir.
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Perfil de compra dos clientes

Listou-se o valor total de cada registro de vendgasteriormente, esses
registros foram agrupados em 8 faixas de valorfocore a Tabela 7.3. Para efeitos
de esclarecimento, a terceira coluna refere-se chame (quantidade) de vendas
realizadas em cada faixa de valor, enquanto a a&uadluna mostra a
representatividade de cada perfil de compra naiteetatal. Assim, se tomarmos
como exemplo a primeira linha da tabela, conclugae 22,4% dos clientes que
realizam alguma compra mengel, gasta até R$10 em suas compras, e esse tipo de

cliente gera 2,8% da receita da empresa.

Valor da Namero % do volume % da

compra de vendas de vendas receita total
ate R$10 98 22.4% 2,8%
R3$10,01 a R$20 116 26,5% 7.9%
R320,01 a R%30 7 16,2% 7.5%
R3$30,01 a R549 64 14,6% 10,4%
R3$49,01 a RE30 41 9,4% 10,7%
R380,01 a R$119 20 4,6% 8,2%
R3$119.01 a R$250 12 2,7% 8,4%
acima R$250 16 3.7% 44,2%
Total 438

Tabela 7.3Perfil de compra dos clientes Angel

O gréfico seguinte mostra, de maneira visual,acés entre diferentes valores
de compra e as respectivas receitas geradas (cana&ada receita total da empresa),
sendo o tamanho das bolhas representativo do votleneendas correspondente a

cada faixa de valor.
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Perfil de compra dos clientes Angel

R —.—___,_—__"_"__"—|"|"_||_
F R e ——_—_————Y,———_SS"_—_GZZGZZ_————,aB-H-p BB
R ——_—____,__"_"—|_||_—__—_
20,0%

10,0% + - - - —==— @ 14,6%
22,4%

0,0% —

% Receita gerada

1

R$10,01 R$20,01 R$30,01 R$49,01 R$80,01 R$119,01 acimade

até R$10
a R$20 a R$30 a R$49 aR$80 aR$119 a R$250 R$250

Valor da compra

Figura 7.2 Perfil de compra dos clientes Angel.

Através dos resultados obtidos, é possivel congligrquase 50% dos clientes
que efetuam alguma compra Aagel gasta até R$20 cada vez que adquirem algum
produto. Ou seja, 0 movimento da loja (fluxo demies) gera basicamente compras
de valores baixos, 0 que explica também o fatougeagmaior parte das compras seja
paga a vista, e especificamente em dinheiro (coafido a hipdtese levantada
anteriormente). Embora quase metade das vendgsnesé:tre 0 e R$20, esse
volume representa pouco mais do que 10% do faturantetal da empresa. Por outro
lado, compras de alto valor agregado, apesar deesemar perto de 4% do

movimento da loja, respondem por mais de 40% dodatento total.

Segmentacao de vendas, por categoria de produto

Nessa segunda fase da analise, gerou-se um lostigidodos os produtos
vendidos no periodo de amostragem consideradoefaucada registro de venda foi
analisado individualmente e todos os itens de caropntidos nos registros de venda

foram discriminados.
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A patrtir do histérico de vendas gerado, todosersside compra foram
agrupados conforme suas respectivas categoriaspde a possibilitar uma analise

mais profunda do negécio.

Prego médio Itens % do total de % da receita Margem média % do lucro
R% vendidos itens vendidos total de lucro® total

Eletrénicos 145.00 a7 17% 56,5% 40% 41.6%
Brinquedos 24.00 259 52% 26,8% T0% 3.5%
Femininos 25,00 61 12% 6,8% 80% 10,0%
Peldcia 27.00 54 11% 6,5% 0% 8.4%
Decorativos 20.00 33 % 3.0% 90% 4.%%
Cozinha 25.00 4 1% 0,4% 0% 0,6%
Total 498

*Margem média de lucro = | 1 — Média do prec¢o de aquisicdo
Média do preco de venda

Tabela 7.4Preco médio e participacao dos produtos no volueneeddas, receita e lucro total da
empresa.

Composicao do Volume de Vendas, Receita e Lucro Tot  al

60,0% ~
50,0% -
40,0% ~
30,0% -
20,0% ~

10,0%

0,0% -t
Eletrénicos Brinquedos Femininos Pelicia  Decorativos Coz inha

B % da receita total 0% do lucro total B % do total de itens vendidos

Figura 7.3 Composi¢édo do volume de vendas, receita e lucabdat Angel.
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Com excecgdo da categoria “Eletrdnicos”, ha umaetagéo positiva entre o
volume de itens vendidos e a receita gerada p@ gath das categorias de produtos.
A excecdo € explicada pelo alto valor agregadgpdogdutos eletrénicos (preco médio
de R$148). A correlacdo entre receita e lucro geréddpositiva para todas as
categorias, embora em propor¢des variaveis.

As duas linhas de produto mais rentaveis sdo ‘@letos” e “Brinquedos”,
que juntas compdem quase 80% da receita totdhdal. Além disso, representam os
produtos de maior procura por parte dos clientesjue sdo responsaveis por quase
70% do volume de itens vendidos. Trata-se de dnhad de produtos de grande
importancia ao negécio, j& que os brinquedos gamand movimento (fluxo de

clientes) a loja, e os produtos eletrénicos paici ativamente na geragao de receita.

Por outro lado, “Artigos decorativos” e “Artigos dezinha” representam as
categorias menos rentaveis e com menor participag&olume de vendas (menos de

10% em ambos 0s casos).

Uma melhor gestdo das linhas de produtos atualneanmtercializadas pela
Angel poderia gerar ganhos de produtividade, na meditda gee a empresa
concentraria esforgcos nas linhas de produto maitveis e/ou significativas ao
negoécio. Uma opc¢ao seria analisar o atual arrdsjoof da loja e otimizar o espaco
destinado a cada uma das categorias. Isso passidiimelhorar a disposicdo dos

produtos no interior da loja e aumentar a variedderecida aos clientes.

1.2 Fornecedores

Atualmente, @Angel possui um total de 50 fornecedores, sendo queragu
categorias de produto compartilham fornecedoresuosmconforme o esquema a

seqguir:
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Categoria Namero de Numero de fornecedores em comum

9 fornecedores

Brinquedos 33 < <€A <A <A <

Pellcias 8 <-@ : < i |

Eletronicos 4 i@ i@ <J:@ I@
, , : : | <

Artigos de Cozinha 2 ' ! ' :

Artigos Decorativos 4 < < E <

Artigos Femininos 6 <

Tabela 7.5Fornecedoresngel.

No esquema acima, a primeira coluna lista as cagsgem que se enquadram
os produtos comercializados pefngel; a segunda coluna indica em quantos
fornecedores se dividem os produtos de cada c#éegoterceira coluna mostra as
categorias que compartilham fornecedores comugsaetos sdo. Para exemplificar,
tomemos a categoria “Pellcias”: de um total de ®@ecedores, 3 sdao também
fornecedores de brinquedos e, além desses 3 jadewaos, hd ainda mais 1
fornecedor comum a “Brinquedos” e “Artigos Decaras”. Com isso, resulta que
“Pellcias” possui 8-3-1 = 4 fornecedores exclusigessa categoria. Estendendo-se
essa analise as outras categorias, e somandotsaearade fornecedores exclusivos

com o de fornecedores em comum, chegar-se-a daéo®® fornecedores.

A partir deste momento, analisaremos o desempenkofatnecedores ao

longo das diferentes categorias de produto.

Brinquedos

Esta categoria agrupa o maior niumero de fornecedooen a caracteristica de
que s@o muito similares entre si em termos de posdferecidos. Com o historico de
vendas previamente gerado, cada produto foi reladm ao seu respectivo
fornecedor, e posteriormente os produtos foram paglos: 1°) por categoria de

produto, e 2°) por fornecedor.
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Diagrama de Pareto e Curva ABC

Conforme metodologia proposta no PMBOK (PMBOK 200@)lizada em
gestdo de projetos, o Diagrama de Pareto € umghesta, ordenado por freqténcia
de ocorréncia, que mostra quantos resultados fgexrados por tipo ou categoria de
causa identificada. A ordenacédo por frequénciailzada para direcionar as acdes
corretivas — a equipe do projeto deve tomar ac@es [gorrigir, primeiro, 0s
problemas que estdo causando a maior quantidadiefeieos. Os diagramas de Pareto
estdo, conceitualmente, relacionados a lei de @aret afirma que uma quantidade
consideravelmente pequena de causas ird, tipicamenaduzir a grande maioria dos
problemas ou defeitos. Ela é comumente referencadaprincipio 80/20, onde 80%

dos problemas se devem a 20% das causas.

No presente estudo, os principios de Pareto sjuaatis e utilizados para
auxiliar a andlise atual, através da técnica AB@écenica ABC classifica itens em 3
grupos, de acordo com impacto gerado por cada ues.deara definir o impacto
gerado pelos fornecedores de brinquedos em teregecgita gerada, os seguintes

passos foram seguidos:

a) Determinou-se a receita gerada por cada formecedmo um porcentual

da receita total da categoria de brinquedos;

b) Classificou-se os fornecedores em ordem dearesae participagdo na

receita total da categoria;
c¢) Calculou-se a participagédo acumulada dos fodwes;
d) Plotou-se uma curva com os dados calculados;

e) Definiu-se 3 regides, conforme a inclinagéo dava resultante (regiéo A,
de grande inclinacdo; regido B, de média inclinagéoregido C, de pequena

inclinagéo).
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Fornecedor Participagcdo* % acumulada
1 AA 24,8% 24,8%
2 DTC 23,4% 48,2%
3 MB 7,1% 55,4%
4 GL 5,6% 60,9%
5 MT 4,9% 65,8%
6 DI 3,4% 69,2%
7 RJ 3,4% 72,6%
8 GM 3,1% 75,7%
9 CA 3,1% 78,8%
10 CN 3,0% 81,9%
11 BK 2,7% 84,6%
12 M 2,3% 86,8%
13 MT 2,0% 88,9%
14 PB 1,2% 90,0%
15 SO 1,1% 91,2%
16 SL 1,0% 92,2%
17 RB 0,9% 93,1%
18 SN 0,9% 94,0%
19 SE 0,7% 94, 7%
20 ST 0,7% 95,5%
21 WA 0,6% 96,0%
22 SH 0,5% 96,6%
23 TA 0,5% 97,1%
24 NYL 0,4% 97,5%
25 SP 0,4% 97,9%
26 CT 0,4% 98,3%
27 LK 0,4% 98,6%
28 XA 0,4% 99,0%
29 ML 0,2% 99,2%
30 ™ 0,2% 99,4%
31 BB 0,2% 99,7%
32 BM 0,2% 99,8%
33 AT 0,2% 100,0%
Total 100%
* Participacéo na receita total da categoria

Tabela 7.6Segmentacdo das vendas de brinquedos, por forrrecedo
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Curva ABC para os Fornecedores de Brinquedos
100,0% -

90,0% -
80,0% -
70,0% +
60,0% -
50,0% -

40,0% ~

Participagdo acumulada

30,0% ~

20,0% +

) | ©
10,0% :

0,0%

6% 39% 100%

Numero de fornecedores (%)

Figura 7.4 Curva ABC para os fornecedores de brinquedos.

A curva ABC mostra que 6% dos fornecedores saconsspeis por quase
50% do faturamento de brinquedos e, se considesaamaegides A e B, 39% dos
fornecedores tém uma participagdo de quase 90%ecwita, 0 que representa
praticamente o faturamento total da categoria.d@tro lado, a Tabela 7.6 mostra
gue, enquanto os 10 maiores fornecedores geram aeaB0% da receita, os 18
fornecedores de menor desempenho - mais da meti&de participacdo muito baixa

(menor ou igual a 1%).

Devido a semelhanca dos fornecedores em termosodetps e margens de
lucro (a margem média para brinquedos é de 70%, lwaira variabilidade), uma
melhor gestdo de fornecedores poderia ser femaireindo-se os fornecedores com
menor participagdo. Isso ndo comprometeria muitareedade de produtos, j4 que se
pode trabalhar com uma variedade maior de proddbssfornecedores de maior
participacdo. Além disso, concentrar as compras w@m numero menor de

fornecedores traz a oportunidade de negociacaesiendtos através de acordos em

Trabalho de Formatura 2005 S7



Andlise Estratégica de uma Loja de Brinquedos

Capitulo 7 — Diagndéstico da Empresa

que o fornecedor oferece reducdes de preco em ttocaumento do volume de

compras.

Pellcias

A categoria “Pellcias” conta com 8 fornecedores doais 5 sdo também
fornecedores de brinquedos (destacados em azulabhelal 7.7). Assim como os
fornecedores de brinquedos, nessa categoria elesectm produtos bastante

semelhantes entre si.

Fornecedor Participagdo™ % acumulada
1 I 36% 36%
2 TP 28% 65%
) PP 13% 7%
4 BU 9% 86%
& SE 6% 92%
6 MB 5% 97%
7 DTC 2% 99%
g GM 1% 100%
Total 100%
* Participacdo na receita total da categoria

Tabela 7.7Segmentacao das vendas de pellcias, por fornecedor.

Nessa categoria, metade dos fornecedores gera 8%%eckita total.
Analisando-se os fornecedores de menor participagierva-se quéB, DTC e GM
sdo também fornecedores de brinquedos e, nesgbGaieestdo entre os de maior
participacdo no segmento. Assim, o Unico fornecgderpoderia ser descartado seria
o SE porém isso provavelmente ndo geraria economiaestala ja que sua
participagéo atual - 6% - seria um porcentual mpe&queno para barganhar com os

fornecedores mais representativos da categoria.

Eletronicos, Artigos de cozinha, Artigos decorasieArtigos femininos

Essas categorias contam com fornecedores Unicascpda tipo de produto,

isto €, 2 fornecedores nao fornecem o mesmo profutomuito similar). Diante

disso, ndo prosseguiremos com uma analise detalifestas categorias, jA que a
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manutengdo de um numero minimo fornecedores € s@@espara garantir a
variedade de produtos, caracteristica que sustertdratégia de negdcio éagel.

Além disso, cada categoria possui de 2 a 6 forrmesdum numero razoavelmente
pequeno e que por isso ndo se faz necessario udieseamle priorizacdo de

fornecedores.

1.3 Funcionarios

O quadro de funcionarios dangel é composto por 5 vendedores, cujas
fungbes estdo resumidas a atendimento ao cliegesicdo de estoque e organizagao
geral da loja. Sdo pessoas jovens, com idades £8tee 25 anos, sendo 2 do sexo
masculino e 3 do sexo feminino, e nivel de esatdale do ensino médio completo.
Os turnos de trabalho sé@o organizados da seguemeim: cada funcionario cumpre
uma jornada de 8 horas diarias (das 10h-18h o22Ahde segunda a sabado, e das

10h-18h nos domingos) durante 6 dias da semanasdf@j com 1 de folga na

semana).
Nomedo |gade Nivel de instrugéo Turno de trabalho
vendedor
Cristina 24 Ensino médio - Segunda a sébado (exceto quarta), 14h-22h
completo - Domingo 10h-18h
Gabriel 18 Ensino médio - Segunda a sébado (exceto quinta), 14h-22h
cursando - Domingo 10h-18h
Isaias 23 Ensino médio - Terca a domingo, 10h-18h
completo
Mércia 25 Ensino médio - Segunda a sédbado, 10h-18h
completo
Rosana 18 Ensino médio - Segunda a domingo (exceto sexta), 10h-18h
cursando

Tabela 7.8Quadro de vendedores Aagel.

O cargo de geréncia é ocupado pelos proprios etépids do negadcio, e neles

se concentram as fungbes de “caixa” (pessoa aajohénte efetua o pagamento),
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realizagcdo de trocas de mercadorias, pagamentordasc relagdo com fornecedores,

contratacido/demisséo de funcionarios, gestéo etargréio do negdcio.

Essa etapa concentrar-se-& somente na andlisaunidsrfarios, ou seja, 0s
vendedores. O salério de um vendedor € compostd parcelas, fixa + variavel, isto
é, um salario-base adicionado de uma comissao 5% $obre o total de vendas
realizadas. Todos os vendedores sao funcionarrogegistro na carteira de trabalho,
de modo que, além do salario, o “custo” de um veadenclui também vale
transporte, FGTS, 13° salario e férias remuneradasmposicdo de custos referentes

a manutencgdo de um funcionario tipicoAdeyel € mostrada a seguir:

Composigao do Salario de um Funcionario Tipico

Transporte
7%

Comissoes Salario-base
37% 53%

Outros
encargos
3%

Figura 7.5 Composicédo da remuneragdo de um funcionario tigacAngel (Fonte: dados fornecidos
pela empresa).

Em negdcios baseados no varejo, em que 0 contatoocdiente € bastante
intenso, o papel do vendedor é extremamente imperggara a efetivagdo de uma
venda, seja através do seu poder de persuasaalt@rds as qualidades do produto,
preco, custo-beneficio etc.) ou pela qualidade tdadimento. Uma alternativa para
intensificaro papel do vendedor no processo de decisédo de aatoprliente é adotar
uma politica de remuneracdo mais agressiva. Isse per obtido através do aumento

das comissfes pagas aos funcionarios. Quanto rma#v/el, maior a motivacao do
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funcionario em vender cada vez mais. E, para aanentas vendas, o vendedor

investird em maior atengéo ao cliente e melhoridadé de atendimento.

Atualmente, aAngel trabalha com funcionarios contratados, isto €, com
registro em carteira de trabalho. Uma outra opcéamakalhar por contratos de
trabalho, por um periodo de tempo determinado eq@éavel, em que ndo h& vinculo
empregaticio. Isso elimina encargos como 13°, FGI 8usto de demissdo, e com

isso possibilita & empresa oferecer salérios nitais. a

Para analisar o impacto da mudanca do sistemanuenezacao, elaborou-se
uma andlise quantitativa das duas opg¢fes de reagéwediscutidas acima (sistema
atual, com funcionarios contratados, ou atravésomdratos de trabalho), obtendo-se
diferentes porcentuais da comissdo sobre vendaanda-se o salério-base. Devido a
confidencialidade das informacdes relativas a mslaos valores reais foram omitidos
através da utilizacdo de um multiplicador comuno@o$ os valores utilizados na

analise.

A andlise foi conduzida da seguinte maneira: fol@mantados os gastos com
salario no periodo de janeiro a dezembro do ar200d. Os gastos foram separados
em 3 parcelas: salario-base, comissfes e (trapspamitros encargos). Feito isso, foi
calculado doreak-ever(ponto de indiferenga — o gasto total com saldmastém-—se
inalterado) do porcentual de comissdo sobre vermtas diferentes cenarios,
conforme a variagdo no salario-base e a opcdo deratacdo (funcionérios
contratados ou contrato de trabalho). A tabelegaisenostra os resultados da analise

(o detalhamento dos calculos é mostrado no Anexo 4)
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Tabela 7.9Analise de sensibilidade para 2 cenérios de reragéer variando o salario-base.
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Segundo a tabela anterior, e adotando-se a predasgae nos proxXimos anos
o faturamento anual da empresa se mantera igualaior ao faturamento do ano de
2004, a empresa pode optar por qualquer uma da&e®me remuneragdo acima
mostradas, sem alterar o gasto total com funciogdgue mantém atualmente. O
sistema de remuneracdo mais agressivo € aquele Y8fifvel com contrato de
trabalho, isto €, totalmente baseado na comiss@oe seendas e sem vinculo
empregaticio entre o contratado e a empresa.

Quanto maior o salario-base, menor a porcentagecoméssao sobre vendas
e, portanto, menor a variabilidade da remuneragéduacionario em funcdo do
faturamento da empresa. No extremo oposto a remcéer100% variavel, um
salario totalmente fixo seria ineficiente a egp® tile negdécio, jA que ndo estimularia

os funcionarios a gerar vendas, prejudicando in@us qualidade do atendimento.

1.4 Concorrentes

O monitoramento da concorréncia, processo conhamdwm benchmarking,
seré feito com base na comparacao de alguns asitéei desempenho entre a empresa
e seus concorrentes diretos. O estudo de conc@réa@ feito com os competidores
diretos daAngel, isto &, os estabelecimentos localizados dentrmesmoshopping
center Os critérios a serem avaliados, ou objetivos deechpenho, devem estar
alinhados com os fatores que levam o consumidomart a decisdo de compra para
assegurar um estudo eficaz e capaz de direcionag@ss a tomar e 0s pontos a

priorizar.

Objetivos de desempenho

Para avaliar a importancia relativa de cada umothpstivos de desempenho,
Slack prop6e a utilizacdo de uma escala baseadaamdos clientes, que podem ver

cada objetivo de desempenho como:

= Objetivos ganhadores de pedidmueles que, para a combinag¢do produto-
mercado, influem diretamente no volume de vendas; €0 0s principais

indicadores de desempenho usados pelos clientekeosdes de compra;
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= Objetivos qualificadoresaqueles para os quais o desempenho precisa estar
acima de um particular nivel para que os consureggelo menos
considerem a empresa quando forem fazer suas cengga desempenho
de uma empresa esta abaixo do nivel “qualificadérimpossivel que
consiga realizar alguma venda. Uma vez claramenimaado nivel
“qualificador”, o beneficio marginal da melhora el®terminado objetivo

de desempenho para a posi¢cdo competitiva da eniplEsao;

= Objetivos menos importantegaqueles que, como o nome indica, séo
relativamente pouco importantes, quando comparadrgros objetivos de
desempenho; dificimente os consumidores os corasidguando tomam

suas decisbes de compra.

Figura 7.6 mostra o relacionamento geral entre mpseho e objetivos

competitivos para cada uma destas trés categorias.

Objetivos Ganhadores Objetivos Qualificadores Objetivos Menos
de Pedido Importantes
Beneficio Beneficio Beneficio
Competitivo Competitivo Competitivo
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
[} Ij 1
1
| |
| | |
1 1 1
1 1
1 1 1
| | |
I I I
1 1 1
Desempenho Desempenho Desempenho

Figura 7.6 Os objetivos de desempenho (Fonte: Slack, 1993)
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Slack define uma escala de nove pontos para c¢tassibs objetivos de

desempenho. (Para este produto/ grupo de prodsteigietivo de desempenho é:)

1. Proporciona uma vantagem crucial junto aos clientes

2. Proporciona uma importante vantagem junto aos clientes

Ganhadores
de Pedido

3. Proporciona uma vantagem Util a maioria dos clientes

4. Precisa estar pelo menos no nivel do bom padrao da industria
Precisa estar em torno da média da indUstria

6. Precisa estar a pouca distancia do restante da industria

Qualificadores
(62}

7. Normalmente ndo é considerado pelos clientes

Muito raramente é considerado pelos clientes

Menos
importantes
[e0)

9. Nunca é considerado pelos clientes

Tabela 7.10Escala de nove pontos para classificagdo dos whgetie desempenho sob a visédo do
cliente (Fonte: Slack, 1993).

Por outro lado, os objetivos de desempenho podemvsdiados com relacao
a empresa e seus concorrentes, em uma segunda dscabve pontos. (Para este
produto/ grupo de produtos, o atingimento da enapremn cada objetivo de

desempenho €:)

Consistente e consideravelmente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo
Consistente e claramente melhor do que o de nosso concorrente mais proximo
Consistente e marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais préximo
Com fregiéncia marginalmente melhor do que o de nosso concorrente mais préximo
Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos concorrentes

Com freqliéncia a uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

Usual e marginalmente pior do que nossos principais concorrentes

Usualmente pior do que a maioria de nossos concorrentes

© ©® N o g bk w D P

Consistentemente pior do que a maioria de n0ssos concorrentes

Tabela 7.11Escala de nove pontos para classificagdo dos wigetie desempenho em relagéo a
concorréncia (Fonte: Slack, 1993).
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Matriz importancia x desempenho

A matriz importancia x desempenho é uma ferramgitck, 1993) util para
se comparar o desempenho da empresa com o desempanitoncorréncia,
utilizando os objetivos de desempenho classificadgsindo a escala de nove pontos.
Porém, a utilizacdo dessa escala, e da prépriaizndepende de se conhecer o
desempenho dos concorrentes, e esta tarefa nemreseengfacil. Conseguir
informacgBes confiaveis a respeito do desempenhaadiesorrentes pode ser dificil,
principalmente no que se refere a custos e comgatéfpor problemas de
confidencialidade), flexibilidade e consisténciai¢ptalvez nem o concorrente saiba
avaliar-se nesses aspectos), atendimento e ciddd®l (pois a avaliacdo € subjetiva e
feita pelo cliente). Aspectos como acesso, velagdie atendimento e qualidade dos
itens tangiveis sdo, de certa forma, mais faceiavdéiar. De qualquer forma, ouvir

clientes é sempre uma providéncia util.

Segundo Slack, o cruzamento das duas dimensdegortémcia dos critérios
para 0 mercado e desempenho nos critérios comparachtncorréncia — permite

identificar regides especificas na matriz impori@mcdesempenho:

T
f | |—— Zona de / 2 i
excesso ona
Melhor que 2 / aprDTn'ada
] |~
1
3| 2 ? per O
] g ode dese L—
c e
§ % O mesmo que g | ; —
Q| @ L+ z0ra de —
o|oe 6 melhoramento —
7
. Zona de
Pior que 8 / ac3o urgente
| |
v ? -

9 8 7 6 5 4 3 2 1

«—Menos __y < - >< Ganhador
importante Qualificador de pedido

<4——— Importdncia —

Baixa Alta

Figura 7.7 Matriz importancia x desempenho (Fonte: Slack, 1993
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= Zona apropriada esta regido é delimitada por uma fronteira deem@enho
minimo, abaixo da qual a empresa ndo deveria dgixi desempenho das suas
operacOes caisse. Aqueles critérios que estivetassificados nesta regiao ndo
serdo prioridade a curto e médio prazo, pois ssemdpenho é satisfatério. A
longo prazo, porém, a empresa deveria preocuparese a ameacga dos

concorrentes para poder manter-se neste nivelsagengenho.

= Zona de melhoramentgualquer critério de desempenho que esteja fitzstd
abaixo do limite inferior dazona apropriadaé candidato ao aprimoramento;
contudo, aqueles que estiverem logo abaixo do dinoii no canto inferior
esquerdo da matriz ndo deverdo ser vistos comaarprioridade. E a regido de

atencao para um horizonte de médio prazo.

= Zona de acgdo urgent®s critérios que forem classificados nesta registardo
com desempenho critico, dada a importancia cofarieles pelos clientes e a
simultdnea comparacao desfavoravel com a concéarénassivelmente, clientes
estdo sendo perdidos por essa razdo. Como consi&gigmeta de curto prazo é
aprimorar o desempenho em tais critérios aéra de melhorament no médio

prazo, até aona apropriada

= Zona de excessms critérios classificados nesta regido terdodesempenho
muito superior a concorréncia em aspectos que entes ndo priorizam.
Portanto, € possivel que o0s recursos empregad@s gigngir tais niveis de
desempenho pudessem ser mais bem empregados éro<rilassificados nas
zonasde acdo urgent®u de melhoramentoOutra possivel acdo referente aos
critérios que caem nesta regido é tentar movimestherizontalmente, buscando
alterar a importancia a eles conferida pelos @®nNormalmente esfor¢os de

marketing séo necessarios.

Esta matriz permite, portanto, priorizar o ataque aprimoramento do
desempenho dos critérios competitivos, em termosuti®, médio e longo prazo.
Tendo claras as prioridades, cumpre estabelecglam®s de acdo para atingir o

aprimoramento desejado.
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O posicionamento dangel junto aos seus concorrentes diretos sera analisado

segundo 5 critérios abordados na pesquisa de campop questionario de avaliacdo

do servigo fornecido ao cliente (Anexos 2 e 3):

v

v

Flexibilidade de pagamento — descontos a vistagfsnento etc.

Variedade de produtos

Qualidade do atendimento — prontiddo de atendimeattncdo ao

cliente
Qualidade dos produtos

Preco

A partir das respostas obtidas com a aplicagdo udstipnario, entrevistas

com o0s proprietarios da empresa e visita aos cotes diretos daAngel

(localizados dentro do mesmshopping cent§r os critérios de avaliacdo de

desempenho foram classificados na escala de nowegpde Slack:

Segundo a importancia ao Segundo o desempenho em
cliente relagdo a concorréncia
Flexibilidade de pagamento 2 7
Variedade de produtos 1 1
Qualidade do atendimento 4 4
Qualidade dos produtos 3 5
Preco 2 4

Tabela 7.120bjetivos de desempenho da Angel na escala depuntes de Slack.
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Finalmente, os dados séo plotados na matriz impugé&esempenho:

T I Zonla de / i ( V
excesso /] Zona \
Melhor que 2 apropriada Flexibilidade de
— T H ®
3 e : pagamento
0 o aese’ .
g€ 4 a0 %, A P) @ Variedade de
S| e W N produtos
g | § Omesmoquesg : : Q)2
é § . | 4" 7602 ge R @ Qualiqlade do
melhoramento // \/_\30 atendimento
7 .
o de\Ff @ Qualidade dos
Pior que 8 / ac30 urgente produtos
l 9 ] @ Preco
9 8 7 6 - 5 oeqRIBT 2 1
Menos o Ganhador de
<_importante_N_ Qualificador 44— pedido

— Importancia @~ —— 3

Baixa Clientes Alta

Figura 7.8 Matriz importancia-desempenho de Slack para odiebfede desempenho dagel.

A matriz acima nos permite enxergar o posicionameiat cada objetivo de
desempenho nas diferentes zonas. As setas quenpirteobjetivos de desempenho,
na Figura 7.8, representam as prioridades e meggsidas para a empresa melhorar

0 desempenho do negdcio.

A Angel possui uma vantagem competitiva no que se refar@riadade de
produtos, pois seu desempenho é claramente mell@o gle seus concorrentes, e
trata-se de um critério ao qual € dada grande itApca pelos clientes (critério
ganhador de pedido). Este objetivo de desemperiuadra-se na zona apropriada, e
por isso nao é alvo de melhoria no curto prazoudlidade de atendimento, apesar de
encontrar-se em uma posicéo instavel - na linh&indite minimo de desempenho -
também nédo sera considerada como alvo de mellj@ripie prioridades serdo dadas
aos objetivos de desempenho que estiverem nas denaglhoramento e de acao

urgente.

Recomenda-se que a primeira prioridade seja dadaremm. O preco é um

objetivo de desempenho que podera mover-se ventcae na matriz, e assim atingir
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a zona apropriada. Isso pode ser conseguido atdav@siorizacao e negociacdo de
descontos com fornecedores (conforme analise catauzanteriormente),

possibilitando a redugéo do preco ofertado aotelien

O quesito “qualidade dos produtos” seria 0 segualdo prioritario. Este
objetivo de desempenho esta posicionado na zomaetteoramento, sendo ganhador
de pedidos na visdo do cliente, e cujo desempealfngdel é atualmente 0 mesmo
gue o dos concorrentes. Trata-se de um critéridoalga mobilidade na matriz,
principalmente na diregcdo horizontal (a qualidadesetnpre uma caracteristica
valorizada e da qual o cliente dificiimente abrindo). Uma medida de melhoria a
meédio prazo seria investir na comercializacdo delygos de maior qualidade em

relagdo aos concorrentes, porém gue ndo implieassaimentos bruscos no preco.

Por fim, a terceira prioridade seria dada a fléxiatde de pagamento, critério
ganhador de pedido, mas que tem seu desempenimdavamo sendo pior que o de
seus concorrentes. Isso ocorre poig\ragel ndo admite pagamentos feitos com
cheques ou crediarios, modalidades bastante busqada publico da regido. Na
pesquisa realizada, 2 dos 3 concorrentes locakza@gmtro do mesmshopping
centeroferecem crediarios com pagamentos parceladost@rh2avezes (néngel,
parcelamentos sdo aceitos em no maximo 3 vezesnense com cartdo de crédito).
Apesar de estar localizado na zona de agéo urgesite pbjetivo de desempenho foi
colocado como ultimo alvo prioritario por dependeralcance das metas propostas
para o preco e qualidade dos produtos. A sugesdwalhoria consiste em mover
esse objetivo de desempenho tanto vertical conmadmalmente. Isso significa que a
Angel devera, a meédio prazo, oferecer melhores condid@gsmgamento, ao mesmo
tempo em que trabalha para mudar a percepcao elttecla respeito desse critério.
Precos mais competitivos ou produtos de qualidafdgedciada poderdo ganhar o
cliente, que abrird méo da flexibilidade no pagaméisto €, este critério sera menos
importante) em troca de um produto de qualidadeersmp ou um preco

significativamente mais baixo que o da concorréncia

Trabalho de Formatura 2005 70



Andlise Estratégica de uma Loja de Brinquedos
Capitulo 8 — Analise SWOT

8 ANALISE SWOT

A formulacdo de uma estratégia competitiva devesipisar descobrir e
antecipar situacdes adversas. Para isso deveesalenb funcionamento da empresa,
0s seus pontos fortes e fracos e o ambiente noedmale encontra. Dessa forma a
metodologia SWOT (Strengths, Weaknesses, Oppaden#&nd Threats — pontos
fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacasjhilda os tomadores de decisdo
ter um prisma critico sobre a empresa e os risssscéados as decisfes. A analise

SWOT é composta por dois tipos de abordagem:

» Externa- ameacas e oportunidadesostra a organizagdo olhando para fora e
identificando as oportunidades que deseja desfrbm como as ameacas
existentes. Os limites externos sdo determinadda pwllstria e seus
concorrentes. As ameacas e as oportunidades datriaddefinem o meio

competitivo, com seus riscos eminentes e recompganciais;

* Interna - pontos fortes e fracogpresenta o lado interno, em que ela tem a sua

forca e tem vulnerabilidades a tratar. Os pontagsce fracos da empresa séo
o seu perfil de ativos e qualificacdes em relag@oreorréncia. Os valores de
uma organizacdo, representados pelas motivacoesecessidades da
organizagdo como um todo combinadas com os porgdssfe fracos
determinam os limites internos a estratégia coniyetijue uma empresa pode
adotar com pleno éxito. O importante nessa metgiolé® que a organizagéo
consiga a minimizagdo dos pontos fracos e a pras&oy maximizagdo dos

pontos fortes.

Com base em todo o levantamento de dados realeadongo do presente
estudo, juntamente com as analises e recomend@gdpsstas, o proximo passo
consiste na consolidacado dessas informagdes aefidisponibilizar uma ferramenta
de auxilio para analisar criticamente a situacamlatlo negocio. Para isso, sera
elaborada a andlise SWOT do negdcio. Isso incligivantamento de tais pontos e

posterior desdobramento, analise e sugestoes.
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A Figura 8.1 mostra todas as etapas seguidas @ducadesenvolvimento do

presente estudo:

Descricdo da Empresa Panorama da Industria de
Brinquedos no Brasil

:

Posicionamento Estratégico

:

Fatores Criticos de Sucesso

:

Avaliacéo da Qualidade do
Servigo pelo Cliente

- Pesquisa de Campo

:

Diagndstico da Empresa

- Levantamento de informacdes
internas: produtos, vendas,
fornecedores, funcionarios

- Monitoramento da concorréncia
- Propostas de melhoria

:
<

Analise SWOT

< >

Conclusao

Figura 8.1 Metodologia de trabalho para a analise estraté@idagel.
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O quadro a seguir mostra a analise SWOT no cagindal, considerando a

industria em que ela compete:

Pontos Fortes Pontos Fracos
v'IndUstria em crescimento v'  Sazonalidade de vendas
v' Ampla variedade de produtos v" Modalidades de pagamento pouco

v Localizaggo privilegiada adaptados ao perfil do cliente

v Grande volume de clientes v' Auséncia de um sistema de informacéo
eficaz
v' Manutencao de altos niveis de estoque
¥v'Inconsisténcia em relacéo ao

posicionamento estratégico baseado em

necessidades

Oportunidades Ameacas
v' Gerar economias de escala através da v" Novos entrantes
negociacdo com fornecedores v Concorrentes atuais

v Reforcar a estratégia de enfoque v Produtos substitutos

através de produtos diferenciados e

adequados ao gosto do consumidor

Figura 8.2 Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e asa@ngel (analise SWOT).

A seguir partimos para o detalhamento de cada wsnt@uicos citados na
analise SWOT da&ngel, assim como as recomendacfes propostas. Comosmuito
desses pontos jA vém sendo amplamente discutidamngo deste trabalho, alguns

deles serdo analisados de maneira mais sucinta.
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Pontos fortes

Industria em cresciment@ industria de brinquedos no Brasil vem apreseinta

tendéncia de crescimento, o que indica um aumemttemanda por esse tipo de
produto. Este fator representa um ponto fortAngel, assim como a todas as
empresas desse setor, contribuindo para uma matengabilidade do negdcio e

amenizando o impacto gerado pela entrada de navopeatidores no mercado.

Ampla variedade de produtossse fator € vital para a captagdo de clientes. A
pesquisa de campo realizada com cliented\migel revelou que a variedade de
produtos é o principal motivo (mais importante usiVe que o prego) que faz com

que o cliente se dirija Angel.

Localizacao privilegiadatrata-se de uma vantagem competitivaAdgel sobre o
comércio a céu abert8hopping centersdo sempre um poélo de atragédo de clientes
devido a facilidades como proximidade a outrasslojoraca de alimentacao,
estacionamento etc. além de ser uma fonte depazargrande parte da populacao,

principalmente na cidade de S&ao Paulo.

Grande volume de clienteisso impde menor risco ao negocio, ja que evia @
faturamento da empresa dependa de um grupo sedetdiethtes. Além disso,
grande parte dos clientes é responsavel pelas asmpr impulso, que em épocas
de pouco movimento contribuem significativamente geracdo de caixa a

empresa.

Manutencdo de altos niveis de estagqa@dngel mantém um depdsito externo a
loja (area de locacgéo disponivel dentro do shoppdeymodo que os estoques ndo
estdo limitados ao espaco interno da loja. Issmperque aAngel trabalhe com
uma variedade grande de itens, ao mesmo tempo emagante a disponibilidade
de seus produtos. Esse € um fator de grande imp@tdpara a retencdo de
clientes, j4 que a indisponibilidade de um progidderia significar ndo s6 a perda

de uma venda, mas a perda do cliente para a céncar
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Pontos fracos

= Sazonalidade de vendagevido ao baixo faturamento, meses de menor mevion
comprometem o negécio, dificultando a cobertura altss custos fixos da loja,

além de gerar a ociosidade dos funcionarios.

= Modalidades de pagamento pouco adaptados ao mrfiliente a Angel atende
majoritariamente a populacéo local pertencenteagsel C e D; devido ao baixo
poder aquisitivo, esse tipo de cliente frequenteéentgm dificuldades para realizar
pagamentos a vista e muitas vezes opta pelo pagamerazo ou parcelado. A
Angel ndo oferece pagamentos a prazo e parcelamentopesf@nos, feitos
somente através do cartdo de crédito e para comggawalores maiores
(parcelamento em 2 vezes para compras acima de @503 vezes para compras
acima de R$120). Esse tipo de modalidade se apficazmente a clientes de
maior poder aquisitivo, e por isso esse fator pedear comprometendo o

faturamento da empresa.

= Auséncia de um sistema de informacao efiaangel ndo possui um sistema de
informagéo eficaz que permita um bom gerenciamelu® produtos, vendas,
fornecedores e clientes. AtualmenteAagel ndo gerencia o desempenho dos
fornecedores, funciondrios, ndo ha um cadastrolidates (o que dificulta o
conhecimento do publico atendido), assim como aresapndo mantém um
histérico longo dos registros de vendas. A empnmesatém apenas o histérico de
vendas referente ao més atual e o imediatamen&iante um histérico de
aproximadamente 2 anos do faturamento diario {etador funcionarios), porém
ndo realiza andlises para avaliacdo do desempenmhtegbcio. O controle de
vendas é feito manualmente (sem a utilizacdo deges informéticos) e com base
em amostragem, de modo que se selecionam algudstpsoe faz-se a inspecgéo
(comparacédo entre quantidade vendida x quantidadgmda x disponibilidade

no estoque).

= Inconsisténcia em relacdo ao posicionamento egsiredé baseado em
necessidadeso concentrar o negécio no comércio de brinquealdagel atende

muito bem o segmento infantil da populagéo locadsme incapaz de atender
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eficientemente as necessidades do segmento adukescadulto (a variedade de
produtos € escassa).

Oportunidades

= Gerar economias de escala através da negociacdo fmmmecedores obter
reducdes de preco atraves da priorizagéo de fatness (concentrar o volume de
compras em um numero restrito de fornecedoresyienasegociar descontos nos
precos de aquisicdo dos produtos. Isso possibilitem melhor posicionamento

frente a concorréncia, através da pratica de preeis baixos.

= Reforcar a estratégia de enfoque atraveés de praddiferenciados e adequados
ao gosto do consumidorinvestir em produtos diferenciados em relagdo a
concorréncia e adequado as necessidades e aos dostoonsumidores da regido
que aAngel atende. Isso gerara uma vantagem competitiva,gpeispresa estara
desfrutando de uma posi¢cédo Unica e livre de coeot#s, a0 menos no curto

prazo.

Ameacas

= Novos entrantesesse tipo de negdcio € muito vulnerdvel a entdelanovos
competidores, devido a baixa necessidade de capitAingel ndo possui uma
marca forte no mercado, como grandes redes deuadiog (PB Kids, Ri Happy
etc), de modo que a vulnerabilidade torna-se me@wn a ameaca de novos
entrantes.

= Concorrentes atuais a presenca de concorrentes gera a necessidade de
monitoramento constante para manter uma posicacatégita favoravel
(principalmente em relacdo aos objetivos de desehgpeais importantes para o
negocio — preco, qualidade dos produtos, qualidadatendimento, variedade de

produtos e flexibilidade de atendimento) para castgue reter clientes.

= Produtos substitutoss produtos substitutos representam uma ameagsedaa
em que poderdo conquistar espac¢o conforme as maglang preferéncias e gostos
do consumidor (por exemplo, a expanséo da indidriprodutos eletrénicos para

0 publico infantil). Trata-sé uma ameaca a longo prazo, ja que as mudangas séo
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lentas e acompanhadas pela industria de brinqugdestrabalha constantemente
no desenvolvimento de novos produtos. No momentoges os brinquedos
perderem importancia no entretenimento do pubiidantil, sera o0 momento da

Angel reavaliar a definicdo do seu negdcio.
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9 RECOMENDACOES

A partir da andlise SWOT e com os resultados da ths diagnéstico da
empresa, parte-se para a elaboracdo de recomesdagi@nos de acdo que possam
contribuir para melhorar o desempenho do negocidmzel. As recomendacdes
foram desenvolvidas através do cruzamento dos goftdes, pontos fracos,
oportunidades e ameacas da empresa, juntamentasmonomendacdes previamente

comentadas no capitulo 7.

Linha de Produtos

a) Qualidade dos produtos

Apesar do baixo poder aquisitivo da parcela da lpggo atendida pela
Angel, os clientes demonstraram preferéncia por prodai®smaior qualidade
(Questionario de avaliagdo da qualidade do serviémexos 2 e 3), mesmo que iSso
impligue em um pre¢co mais alto. Pensando nisséngel deve fazer uma andlise
critica e reavaliar sua atual linha de produtos) coambito de identificar possiveis
produtos a abandonar; mercadorias de baixa qualiddém de ter um baixo custo-
beneficio, séo alvo de reclamagbes por parte @mteli gerando sua insatisfacao e

deteriorando a imagem da empresa.

b) Categorias de produtos

Uma melhor gestdo das linhas de produtos atualnmmtercializadas pela
Angel poderia gerar ganhos de produtividade, na medidaaeempresa estaria
concentrando esforcos nas linhas de produto maisivels e/ou significativas ao
negocio. Uma opgédo seria analisar o atual arrasicofda loja, e reduzir a area fisica
destinada as categorias “Artigos decorativos” etihs de cozinha” (categorias
menos rentaveis — juntas representam pouco mab%delo lucro bruto total da
empresa), disponibilizando assim mais espaco @riaquedos” e “Eletronicos” (as

categorias mais rentaveis — representam quase 90%uaro bruto total). Isso
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possibilitaria melhorar a disposicdo dos produtosimierior da loja e aumentar a

variedade oferecida aos clientes.

Porém, é importante notar que essa medida, seomalda, pode acarretar em
um efeito inverso: ao concentrar esfor¢cos nas dintt@ produto mais rentaveis, a
empresa estaria, de certa forma, abandonando diatras de produto que, apesar de
serem menos rentaveis, podem servir como pélordeat de certos tipos de cliente e
gerar, por exemplo, as compras por impulso. Por;, sssa medida deve ser tomada
com muita cautela, j& que uma concentracdo exageraddeterminadas linhas de
produto comprometeria a propria estratégia da esapde diferenciacdo de servico,
gue hoje é seguida principalmente através da \adéede produtos. A empresa deve
definir claramente o seu alvo estratégico: atendetiblico infantil de maneira plena
ou abranger seu alcance a todos os consumidomregida (0 que inclui adolescentes

e adultos), e assim investir mais nas outras categde produtos.

Gestao de fornecedores

A curva ABC elaborada para a receita gerada comndavde brinquedos na
Angel, segmentada por fornecedor, mostrou que, dosrd&dedores de brinquedos,
os 10 mais representativos sdo responsaveis pardea80% da receita gerada por
essa categoria. Devido a semelhanca dos fornesedonetermos de produtos e
margens de lucro (a margem média para os forneeedtw brinquedos é de 70%,
com baixa variabilidade), uma melhor gestdo de eftedores poderia ser feita
eliminando-se aqueles com menor participacdo. f&8m comprometeria muito a
variedade de produtos, ja que se pode trabalhamuoaenvariedade maior de produtos
dos fornecedores de maior participagdo. Além dissocentrar as compras em um
namero menor de fornecedores traz a oportunidadeedeciacdo de descontos
através de acordos em que o fornecedor oferece@eslude preco em troca do
aumento do volume de compras. Por fim, isso tiaeizeficios ao cliente na medida
em que as negociagcbes com fornecedores se refietiem reducdes do prego

repassado ao consumidor.
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Flexibilidade de pagamento

A matriz de Slack, através da analise dos objetd®slesempenho, mostrou
gue aAngel esta em posicao debilitada no que se refere éifidade de pagamento.
A Angel trabalha com modalidades de pagamento muito tesstrenquanto seus
concorrentes diretos oferecem parcelamentos e magaspré-datados. Na pesquisa
realizada, 2 dos 3 concorrentes localizados dedtromesmoshopping center
oferecem crediarios com pagamentos parcelados @mlatvezes (naAngel,
parcelamentos sdo aceitos em no maximo 3 vezesnense com cartdo de crédito).
Para melhorar o seu desempenho quanto a esse caspe®hgel tem algumas

alternativas de agéo:
1) Oferecer formas de pagamento mais flexiveis

A maioria das empresas sofre com os consumidoagsmplentes, sendo que
este € um dos fatores que mais atingem os setomesntércio e de servigcos.Angel
possui experiéncia anterior com isso, pois nosrgiros anos do negocio trabalhava
com formas de pagamentos mais flexiveis, de moéoegam aceitos parcelamentos
com cheque em até 4 parcelas. Devido a grandeéineg@l e volume de cheques

devolvidos, a empresa resolveu abandonar essa tterpagamento.

A Angel pode estar perdendo um grande volume de vendadodavessa
inflexibilidade, que poderia inclusive compensapeada com cheques devolvidos.
Oferecer melhores condicbes de pagamento representggrande potencial de
melhoria para a empresa. Para lidar com o probldenanadimpléncia, angel

poderia utilizar praticas preventivas, como pomexie:

= Respeitar a sazonalidade, ou seja, épocas do anoqusm a
inadimpléncia é maior ou menor (Anexo 5). No primdirimestre do
ano, o indice de inadimpléncia comeca a crescefuagéo do inicio
das compensacdes de cheques emitidos nas compriiatdb E é
justamente nestes meses iniciais que também oauezla nas
atividades do comércio, deixando assim muitas esapreem
dificuldades. Assim, empresas devem ser mais sg@rma concessao

de financiamento, parcelamentos e aceitacdo deiebeggsse periodo;
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= Encurtamento dos prazos de pagamento (atualmeniggsnempresas

trabalham com parcelamentos de no maximo 3 pajcelas

= Controlar a aceitacdo de cheques, mantendo um toadies clientes,
evitando contas bancarias recém abertas e chegeeterdeiros,
exigindo a apresentacdo de documentos origina&mn atonsultar
entidades como SPC - Servico de Protecdo ao Cré8koasa,

usecheque, telecheque etc.

2) Incentivar pagamentos em dinheiro

A primeira op¢do certamente incentivaria o clieateomprar mais, porém
essa medida traz consigo o risco de inadimpléAtiaves de entrevistas realizadas, a
empresa ndo se mostrou interessada em flexibiéigamodalidades de pagamento
atualmente oferecidas (devido a sua experiénciianttom isso), mesmo que essa

decisdo impliqgue em uma desvantagem em relagéooacsrrentes.

O plano de acéo estaria concentrado, portantonecentivo aos pagamentos
em dinheiro. Isso pode ser conseguido com a cofcads beneficios aos clientes,
seja através de brindes ou descontos.

Os dados levantados e mostrados no capitulo 7 anastrque pagamentos
realizados com cartdo de débito representam umngateponto que a empresa
podera atacar a fim de melhorar a rentabilidadsedenegocio. Do ponto de vista do
cliente, cartbes de débito trazem conveniénciadidade de pagamento, mas tém o
mesmo valor do dinheiro (isto é, o cliente ndo wbt@ntagens monetarias ao utilizar
0 cartdo magnético ao invés do dinheiro em si).detno lado, essa diferenca existe

para a empresa, ja que parte da receita obtidevéada as operadoras de cartdo.

Incentivar pagamentos em dinheiro pode trazer gargignificativos a
empresa, ja que a modalidade “cartdo de débitaesemta quase 30% do total de
vendas. Uma maneira eficaz de conseguir isso éadiotmedidas que oferecam
beneficios ao cliente, fazendo-o enxergar valorpnaposta oferecida. Algumas

medidas que poderiam ser consideradas séo:
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v Entregar brindes ao cliente, quando este efetpaigamento em dinheiro, a
partir de determinado valor (isso poderia inclusivenentar o valor médio

gasto por compra, que atualmente se encontraxsdaiO a R$20);

v Oferecer descontos (inferior ou igual ao custo rindo pela transacdo em
cartdo magnético) no pagamento em dinheiro. Issa &feito apenas em
compras de valores altos, jA que em compras memom@ssconto seria

insignificante.

Vale lembrar que essas medidas poderiam afetalysinve, a parcela de
pagamentos efetuados com cartdo de crédito, japgue desses clientes estaria

disposto a optar pelo pagamento a vista em trocardieeneficio.

Juntamente a essa medidaAlgel pode também trabalhar para mudar a
percepcgdo do cliente a respeito da importancidedéflidade de pagamento. Precos
mais competitivos (conseguido pela negociagdo deomtos com fornecedores) ou
produtos de qualidade diferenciada poderdo ganhelieate, que abrirA méo da
flexibilidade no pagamento (isto €, este crité@oasmenos importante) em troca de
um produto de qualidade superior ou um preco s@tifamente mais baixo que o

da concorréncia.

Sistema de remuneracao

Em negdcios baseados no varejo, em que o contatcocdiente € bastante
intenso, o papel do vendedor é extremamente imgerjgara a efetivacdo de uma
venda, seja através do seu poder de persuasaaltaeds as qualidades do produto,
preco, custo-beneficio etc.) ou pela qualidade tdodamento. Uma alternativa para
intensificar o papel do vendedor no processo ds@lecle compra do cliente € adotar
uma politica de remuneracéo mais agressiva. Isse per obtido através do aumento
das comissfes pagas aos funcionérios. Quanto raa#vel, maior a motivacado do
funcionario em vender cada vez mais. E, para awanentas vendas, o vendedor

investird em maior atengdo ao cliente e melhoridadé de atendimento.

Atualmente, aAngel trabalha com funcionarios contratados, isto é, com

registro em carteira de trabalho. Uma outra opcéimaBalhar por contratos de
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trabalho, por um periodo de tempo determinado eqméavel, em que nédo ha vinculo
empregaticio. Isso elimina encargos como 13°, FGT $usto de demisséo, e com

isso possibilita & empresa oferecer salarios nitais. a

O Anexo 4 mostra dreak-even(ponto de indiferenca — o gasto total com
salarios mantém-se inalterado) do porcentual deiss@m sobre vendas para
diferentes cenarios, conforme a variagcdo no salise® e a opcdo de contratacédo

(funcionarios contratados ou contrato de trabalho).

Adotando-se a premissa de que nos préximos an@sucafento anual da
empresa se manterd igual ou maior ao faturamentndade 2004, a empresa pode
optar por qualquer uma das op¢des de remuneragadasias, sem alterar o gasto
total com funcionarios que mantém atualmente. @rsis de remuneragdo mais
agressivo é aquele 100% variavel com contratoadtno, isto é, totalmente baseado
na comissao sobre vendas e sem vinculo empregatitt® o0 contratado e a empresa.
Um bom desempenho dos funcionérios teria impaceialna remuneragdo, de modo
que os vendedores seriam estimulados a aumentarveumaas. Em periodos de
grande movimento de vendas — meses de pico cornbrout dezembro, por exemplo
— os salérios aumentariam significativamente desiol@lto faturamento da empresa,
porém meses de baixo faturamento representariamrised muito grande ao
funcionario

Quanto maior o salério-base, menor a porcentagetomésao sobre vendas,
e portanto, menor a variabilidade da remuneracadduacionario em funcdo do
faturamento da empresa. No extremo oposto a remcéer100% variavel, um
salario totalmente fixo seria ineficiente a egp® tile negécio, jA que ndo estimularia
os funcionarios a gerar vendas, prejudicando ina@us qualidade do atendimento.

A empresa deve buscar balancear corretamente odpesalario-base e o da
comissdo sobre vendas, de modo a gerar os maion@sngs de receita, a0 mesmo
tempo em que garante um teto minimo salarial acidnario, mesmo nos meses de

pior movimento de vendas.
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Capitulo 9 — Recomendacdes

Implantagéo de um sistema de informacéo eficaz

Por fim, & essencial a qualquer empresa possuisistama de informagéo
capaz de consolidar informacdes relativas ao andi@mdo negodcio e assim
possibilitar a realizac@o de andlisesAgel é altamente carente nesse aspecto, ja que
nao possui nenhum sistema informatizado e o centtelvendas é realizado apenas
por amostragem. Nesse tipo de comércio, uma medicaz seria a implantacdo de
um leitor de cédigo de barras, que facilitaria gisgo das vendas e melhoraria a
rapidez do atendimento, principalmente em épocagatele movimento. Um sistema
de controle de vendas e estoque informatizado peemium controle eficiente de
compras, vendas, e produtos em estoque, o quaridaem maior capital de giro a
empresa. A geracao de relatérios tornaria viavedadizacao de diversas analises,

facilitando o controle e monitoramento do negécio.

Trabalho de Formatura 2005 84



Andlise Estratégica de uma Loja de Brinquedos

Capitulo 10 - Concluséo

10 CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho possibilitou umélise profunda sobre o
negocio de uma empresa dedicada ao comeércio dgubdons. A andlise estratégica
de um negocio permite avaliar a consisténcia e iochahento das atividades
realizadas dentro de uma empresa com a sua eitra#@m de avaliar o seu

posicionamento em relacdo aos seus competidor@glésiria em que esté inserida.

Os resultados deste estudo foram bastante positpois forneceram a
empresa uma ferramenta de auxilio a tomadas dsadeftituras, principalmente para
avaliar o desempenho do negdcio e das atividadessak da confidencialidade de
muitas informacdes e dados, esse fato ndo prejudicualidade do estudo, que pode

fornecer analises concretas e consistentes.

De modo geral, &ngel estd bem posicionada estrategicamente, uma vez que
alinha suas atividades a sua estratégia de negfui g suportada inclusive pelos
seus fatores criticos de sucesso. Além disso, ptrasie-offsque conferem a empresa

um posicionamento vantajoso em relacdo aos segsigentes.

O levantamento do historico de vendas permitiu aiz&cdo de diversas
andlises, a partir das quais foi possivel idemtifies possiveis pontos que podem ser
atacados a fim de melhorar o desempenho do negdgesquisa de campo também
teve papel importante, pois permitiu conhecer nrethperfil dos clientes dangel.
Com isso, a empresa podera concentrar esforcosestimentos nos fatores mais
priorizados pelos seus clientes. E indispensavel guempresa seja capaz de
identificar claramente os seus clientes (atuaiotergiais) e os competidores que

disputam tais clientes com ela.

E preciso que a empresa esteja constantemente @mdpaseus pontos fortes
e fracos com os dos concorrentes, e estar abertaidancas em seu negocio,
preparada para desistir de certos produtos ona gp@sicionamento competitivo é
ou sera insustentavel, ou, por outro lado, langaos produtos e/ou entrar em novos
segmentos de mercado nos quais a empresa sera depamquistar e sustentar

vantagens competitivas no médio e longo prazo.
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Capitulo 10 - Concluséo

Este trabalho ressaltou a importancia da defindgiaima estratégia clara e
condizente com os objetivos de uma empresa. Unecipasimento estratégico so sera
sustentavel quando, além da efetividade operacianaimpresa definir asade-offs
do negdcio e criar 0 ajuste entre as atividades glamha-las com sua estratégia. Isso
garante & empresa uma posi¢cdo Unica e diferenciadmercado, dificultando a
imitagdo por parte de competidores. Porém, uma n@gedo deve avaliar
constantemente o desempenho de seu negdcio, taetma como externamente

(posicionamento em relacéo a concorréncia), pardanaua vantagem competitiva.

As recomendacfes e planos de melhoria parangel s6 puderam ser
propostos apds exaustiva andlise do negdcio easivatades. Concentrar uma anélise
tdo somente as atividades de uma empresa nao sdiiéente para estabelecer
recomendacgfes eficazes, uma vez que é precisordefdosicionamento estratégico

da empresa para garantir a sustentabilidade no lprago.
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Anexo 1 - Classificagdo de Brinquedos segundo o InternatiGoaincil for

Children's Play e o Centre National d’'InformatianJduet (Franga)

1. Brinquedos para a Primeira Idade

1.01 - Chocalhos e mordedores

1.03 - Mdbiles

1.07 - Quadros de atividades

1.09 - Animais, objetos em borracha

1.11 - Brinquedos para o banho

1.13 - Bonecas e bichos Primeira Idade

1.15 - Pelucias de 20 a 50 cm

1.19 - Brinquedos para empurrar puxar, rolar
1.21 - Carrinhos de méo

1.25 - Bolas de 8 a 10 cm de diametro, cubos em tecido
1.35 - Cubos, formas para empilhar

1.39 - Caixas de encaixe de formas e cores

1.43 - Brinquedos animados mecanicos

2. Brinquedos pata Atividades Fisicas

2.01 - Veiculos com pedais, triciclos, patinetes
2.02 - Veiculos elétricos no tamanho da crianca
2.05 - Patins, skates

2.16 - |6-i6s, pides, bolhas d’agua

2.19 - Golf miniatura, criquet. bilhar, pebolim, futebol de mesa

3. Brinquedos para Atividades Intelectuais
3.01 - Puzzles faceis (de 20 até 150 pecas)

3.03 - Baby puzzles e encaixes planos - quebra-cabecas até 20 pecas e encaixe de pecas

em bandejas

3.21 - Brinquedos, jogos de observacao e reflexao - lotos, dominds, jogos de meméria

4. Brinquedos que Reproduzem o Mundo Técnico
4.01 - Walkie-talkies, telefones, meios de comunicagéo - com funcionamento real

4.03 - Aparelhos audiovisuais com funcgéo real - radios, toca-fitas, toca-discos, karaokés,

walkmen, microfones
4.05 - Fogoes, aparelhos eletrodomésticos reduzidos com fungéo imitando o real

4.07 - Veiculos em miniatura, reproducdo em escala - autos, motos, caminhdes
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4.09 - Veiculos mecanicos e elétricos - carrinhos, caminhdes, avides, barcos movidos a

friccdo, pilha

4.11 - Veiculos tele e radio comandados - carrinhos, caminhdes, avides, barcos movidos por
controle remoto

4.13 - Guindastes e maquinas simples, mecéanicos ou elétricos - caminhdes basculantes,
gruas, movidos a pilha, fricgdo ou simples

4.15 - Pistas para autos, trens elétricos, acessorios - autoramas, circuitos sofisticados

4.17 - Veiculos e maquinas simples - autos, caminhdes, avides, barcos de formas simples,
leves, de plastico ou madeira

4.21 - Robos

5. Brinquedos para o Desenvolvimento Afetivo

5.01 - Pellcias com mais de 50 cm

5.02 - Bonecos, personagens imaginaveis zoomorfos - bonecos que representam figuras de
ficcdo

5.03 - Bonecas para vestir (ndo manequim)

5.07 - Carrinhos, bercos, méveis para bonecas

5.09 - Lougas, panelinhas

5.11 - Fog0es, aparelhos domésticos no tamanho da crianca

5.13 - Aparelhos audiovisuais de imitacao, telefones baby

5.15 - Miniaturas de figuras simples - animais, personagens de plastico

5.17 - Personagens articulados e acessorios

5.41 - Bonecas manequim e acessorios

5.43 - Bonecas leves vestidas - bonecas plasticas ou de tecido, com olhos frios, cabelos no

préprio plastico ou de I&, roupas simples

6. Brinquedos para Atividades Criativas

6.27 - Musica eletronica - teclados eletrénicos, guitarras, baterias eletronicas

7. Brinquedos para Relagbes Sociais
7.01 - Jogos de carta
7.13 - Jogos de habilidade e destreza eletrénicos - videogames

7.15 - Jogos de estratégia e reflexao - xadrez, damas, gamao, trilha, xadrez chinés
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Anexo 2 —Pesquisa de Campo: Questionario de avaliacdo digegrestado

Prezado cliente da Angel ,

Angel

A pesquisa a seguir contém algumas perguntas simples que visam conhecé-lo melhor e assim aprimorar nosso
atendimento. Por favor, pedimos que responda as questdes abaixo, assinalando com um "X" a opc¢éo desejada:

1. O que o faz comprar nesta loja?
D Variedade de produtos

D Preco

|:| Qualidade no atendimento
|:| Formas de pagamento

2. Com que frequéncia vocé encontra o produto desejado?

|:| Sempre |:| Quase sempre |:| Algumas vezes |:| Raramente |:| Nunca
3.Vocé demora para ser atendido?

|:| Sim, sempre I:l Quase sempre |:| Algumas vezes |:| Raramente |:| N&o, nunca
4. Com que frequéncia o vendedor influi na sua decisdo de compra?

|:| Sempre |:| Quase sempre |:| Algumas vezes |:| Raramente |:| Nunca

5. De maneira geral, como vocé avalia o atendimento da loja?

I:I Muito bom I:l Bom I:I Razoavel I:I Ruim I:I Péssimo

6. Como vocé classifica a variedade de produtos da loja?

D Excessiva D Suficiente D Pobre

7. Como vocé classifica a qualidade dos produtos?

D Muito bom D Bom D Razoavel D Ruim D Péssimo

8. Quanto aos pregos, 0s produtos sdo:

D Muito caros D Caros D O prego € justo D Baratos D Muito baratos

9. Quanto ao atendimento:

D Gosto quando o vendedor me ajuda a escolher o meu produto

D Prefiro ter acesso aos produtos e escolher sem a ajuda de um vendedor

10. Em relacéo a forma de pagamento, o que o faria comprar mais?

D Descontos a vista

D Maior parcelamento no cartéo de crédito D

Indiferente

11. Vocé prefere:
D Pagar mais por maior qualidade do produto, ou

|:| Pagar menos por produtos similares de menor qualidade
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Anexo 3 —Resultados do Questionario de Avaliagdo do Semiegtado

NUmero de pesquisados: 235
Periodo: 10-16/outubro (1 semana)

Angel

1. O que o faz comprar nesta loja?
70% Variedade de produtos
22% Preco
8% Qualidade no atendimento
0% Formas de pagamento

2. Com que frequéncia vocé encontra o produto desejado?

Sempre Quase sempre Algumas vezes Raramente

27% 57% 14% 2%

II' Nunca

0%

3.Vocé demora para ser atendido?

Sim, sempre Quase sempre Algumas vezes Raramente

N&o, nunca

8% 9% 41% 37% 5%

4. Com que frequéncia o vendedor influi na sua deciséo de compra?

Sempre Quase sempre Algumas vezes Raramente Nunca
12% 18% 23% 29% 18%

5. De maneira geral, como vocé avalia o atendimento da loja?

Muito bom Bom Razoavel El Ruim II' Péssimo
22% 56% 20% 3% 0%

6. Como voceé classifica a variedade de produtos da loja?

Excessiva 214] Suficiente Pobre
8% 91% 1%

7. Como vocé classifica a qualidade dos produtos?

Muito bom Bom Razoavel Izl Ruim Péssimo
8% 38% 51% 3% 1%

8. Quanto aos pregos, os produtos séo:

Muito caros Caros O prego é justo Baratos Muito baratos
7% 35% 34% 19% 5%
9. Quanto ao atendimento:
66% Gosto quando o vendedor me ajuda a escolher 0 meu produto
34% Prefiro ter acesso aos produtos e escolher sem a ajuda de um vendedor
10. Em relagéo a forma de pagamento, o que o faria comprar mais?
Descontos & vista Maior parcelamento no cart&o de crédito Indiferente
42% 43% 14%

11. Vocé prefere:

77% Pagar mais por maior qualidade do produto, ou
23% Pagar menos por produtos similares de menor qualidade
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Anexo 5- indices de inadimpléncia no Brasil

Cheques sem fundos

(22 devolucao em cada 1000 compensados — Nacional)

Set/04
Out/04 4
Novw,/04 -
Dez,/04 4
Jan 05 4
Few /05 4
Mar /05
Abr/05
Mai/05 4
Jun /05 |
Jul/05 |
Ago, 05
Set /05

Fonte: Serasa

Chegues devolvidos nos estados

Transac¢des com cheques no Brasil
(novembro/04) *

indice de
Estado inadimpléncia
Paraiba 4,20%
Amazonas 3,29%
Bahia 3,22%
Séao Paulo 2,60%
Média nacional 2,36%
Rio Grande do Sul 2,25%
Rio de Janeiro 2,09%
Minas Gerais 2,05%
Parana 1,73%
Goias 1,51%
Santa Catarina 1,40%
(Fonte: Telecheque) (Fonte: Telecheque)

% Segundo pesquisa dalechequegque avalia a inadimpléncia considerando os valioeheques e
ndo a quantidade de folhas devolvidas
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