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1. Motivacao

Passados a euforia do vestibular e os cinco anos de estudo arduo nesta Escola, nos
deparamos com o mercado de trabalho, onde 0 mundo ndo é tdo previsivel e exato
quanto aos Ultimos anos vividos.

A primeira percepgdo € de alivio e satisfagdo, por mais uma etapa vencida, mas a
vida logo nos apresenta algumas constatacbes e indagacdes, qgue mesmo que ainda
um pouco obscuras, fomentam a sede pela absorgdo continua desse "sacrificado"
conhecimento tedrico, nos mostram a importéncia da sedimentacfio dos valores
sociais & morais aprendidos, e nos motiva a estabelecer novas metas e sonhos.

Como deve ser dificil gerar seu proprio negocio? Como traduzir e manter sonhos em
projetos empresariais, enfrentando uma acirrada competicdo, com a atuacdc de
"profissionais" nem sempre tdo bem intencionados? Como ser empreendedor com
tantas barreiras de entrada e sem nenhuma idéia genial em méaos?

O contato, mesmo que ainda imaturo com o ambiente empresarial, ja é suficiente
para suscitar e sobrevalorizar tais indagagbes, e a mim, serviram de motivagio
para a realizacdo deste trabalho.

Com muito orgulho e satisfagdo, tenho a oportunidade de aplicar alguns dos
conhecimentos adquiridos no curso de Engenharia de Producgdo, visando
implementar um modelo de negécio e garantir a competigdo no futuro da empresa
que sera, para mim, a concretizagdo de um sonho, e que mostra que, com trabalho
arduo e muita dedicagdo, alnda vale a pena sonhar.



2. Objetivo do trabalho

Este trabalho visa o desenvolvimento de um plano de negdcio para implementagado
de comeércio varejista de vestuario para consumidores de baixa renda em S&o
Paulo.

Além do estudo de viabilidade econémica resultante - vital para a continuidade do
empreendimento - a definigdo da estratégia de atuacdo, o planejamento detalhado
da operagdo, a adogao de Iniciativas inovadoras e a abordagem estruturada deste
trabalho, visam minimizar a probabilidade de fracasso e garantir a competitividade
do novo negécio.

Ao se aproximar do universo pratico, visando atender a uma necessidade real de
investimento, impde-se um maior comprometimento do autor com os resultados do
projeto.

3. Sumario

Inicialmente sera apresentada uma fundamentacdo para a escolha do segmento de
vestuario de baixa renda (capitulo 1 - "Introducio”)

Posteriormente serd analisada a estrutura de mercado com duas abordagens
distintas: o segmento varejista e 0 segmento de vestudrio (capitulo 2 - "Andlise da
Estrutura de Mercado®).

Em seguida serdo discutidos os principais aspectos do comportamento do
consumidor de baixa renda na compra de vestudrio (capituio 3 - "Estudo do
Comportamento do Consumidor™).

Pode-se entdo iniciar a definigdo do modelo de negécio da loja (capituio 4 -
"Definigdo do Modeio de Negdcio"), que culminard com o desenvolvimento da
metodologia de localizagdo do ponto-de-venda (capitulo 5 - "Estudo de
Localizagdo"). Com o modelo de negocio definido, procede-se a analise da
viabilidade econdmico-financeira do empreendimento (capitulo 6 - "Andlise de
Viabilidade Econdémico-Financeira").

O trabalho termina com a avaliagdo da oportunidade de investimento, discutindo as
principais caracteristicas do novo negécio (capitulo 7 - “Avaliagdo Final da
Oportunidade de Investimento")

Todos os dados e informagdes que dao suporte a este trabalho estdo apresentados
em anexo.
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4. Por que segmento de vestuario para a populacao
de baixa renda?

4.1 Contexto macroecondémico

Desde a implementacdo do Plano Real, os hébitos de consumo dos brasileiros
mudaram significativamente. A estabilizacdo da moeda, com ¢ conseqiiente
aumento do poder aquisitivo, principaimente da populagio de baixa renda!, e a
maior oferta de crédito, permitiram a entrada de novos consumidores em mercados
antes restritos as classes mais privilegiadas.

Se, por um lado, a entrada dos artigos importados (necessarios a garantia da oferta
para segurar a pressdo inflacionaria decorrente do aumento da demanda) mexeu
com a inddstria nacional, por outro, o varejo abasteceu-se com novas op¢des de
produtos, visando atender & demanda reprimida instalada no pais.

E inegavel, portanto, que o Plano Real trouxe uma febre de consumo que afetou
todas as classes. Porém, no primeirc momento, a preocupacdo das classes C, D e E
estava quase que exclusivamente voltada para a “casa”, o que é comprovado com a
explosdo do consumo de materiais para construgdo, de produtos eletro-eletrénicos
e de alimentos, verificada neste periodo.

Evolugsio do indice de Vendas de Produtos Eletre-Eletrénicos
Dados Dessazonalizados - Madia 1998=100
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Grafico 1 - Evolugio da venda de produtos eletro-eletrdnicos de 1994 a 1999 - Fonte: Eletros

! Gracas ao fim do imposto inflaciondrio que recaia fortemente sobre os assalariados de mais baixa
renda, a estabilizacio propiciou a protegio dos salarios reais do trabalhador.
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Evolugio do indice de Vendas dos Supermercadosa
Dados Dessazonalizados - Média 1998 = 100
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Grafico 2 - Evolugdo da venda de produtos alimentares de 1994 a 1999 - Fonte: Abras

A andlise dos graficos 1 e 2 nos mostra claramente o impacto da estabilidade
econdmica e seu conseqitente aumento de renda e reducdo do custo de crédito ac
consumidor.

No entanto, dois fatores colaboraram para a retragdo do padrdo de crescimento das
vendas.

O primeiro foi a redugao natural (esperada) do fluxo dos novos consumidores antes
excluidos do mercado, ou seja, a explosdo das vendas iniciada apds o Plano Real,
atendeu, hum primeiro momento, a uma demanda reprimida instalada no pais que
seguramente ndo se perpetuaria, estando previstc um crescimento menos
acentuado das vendas apés a euforia inicial,

O segundo fator que alterou a forte tendéncia de crescimento foi a chamada Crise
Asiatica ocorrida em 1997, gque gerou uma crise de confianga generalizada na
economia mundial, tendc impacto significativc nos principais paises em
desenvolvimento, e consequentemente no Brasil, acarretando em um aumento
consideravel da taxa de juros (e do custo de crédito) no mercado interno e,
portanto, numa desaceleracac da economia nacional.

Como pode ser constatado nos graficos, a influéncia desses dois fatores no
desempenho econdmico depende significativamente da natureza dos produtos
comercializados.

Como, geralmente, os bens de consumo durdveis (como os eletro-eletrénicos)
apresentam um pre¢o mais elevado, a parcela da populacdo que tinha acesso a
esses produtos antes do processo de estabilizagdo era menor, ou seja, a demanda
reprimida era maior, € 0 impacto do aumento real da renda foi mais significativo
nesse segmento. Portanto, o primeiro fator apresentadc (queda esperada do
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consumo em relagdo aos primeiros anos do Plano Real) teve maior impacto nos
bens de consumo duraveis.
Os bens de consumo durdveis, por serem mais caros, s3o0 também mais sensiveis

as condigbes de crédito, e foram novamente mais impactados pelo segundo fator
{crise de confianca).

O setor de vestuario - objeto de estudo deste trabalho - pertence a uma categoria
intermediaria (bens de consumo semi durdveis) e pode-se, portanto, projetar os
resultados das analises realizadas entre os dois extremos (ndo durdveis e
duréveis), para o entendimento do comportamento de compra neste segmento e
dos fatores econdmicos que afetam seu desempenho. Resumidamente, no
segmento de vestuario ndo foi verificado 0 mesmo nivel de reducdo quanto nos
bens de consumo duraveis com a diminuicdo do fluxo de novos consumidores no
mercado (fator 1) e o setor apresenta uma sensibilidade intermedidria em relagdo
as condigdes de crédito, ou seja, ndo esta tdo vulneravel as crises de confianca -
recorrentes nos paises em desenvolvimento com a integragdo econdmica dos
mercados - que levam a aumentos significativos no custo de crédito (fator 2).

Com a casa relativamente abastecida, o brasileiro das classes C, D e E péde
comegar a se preocupar com o proprio visual. Isto explica, alids, o amplo
crescimento do setor de cosméticos de preco mais acessivel’. O setor de vestuario
também foi afetado por essa onda de consumo, e mantém, até os dias atuais, um
grande potencial de crescimento.

A consolidacio do poder aquisitivo das classes menos favorecidas - ainda em
andamento - alinhado as ainda "expressivas" classes média/baixa em S&o Paulo, e
a conseqiente entrada de novos consumidores com o mesmo comportamento de
compra “reprimido” do periodo que antecedeu a adogdo do Plano Real, sustentam a
atratividade desse segmento - do ponto de vista da demanda - principaimente
quando o foco é a populac@o de baixa renda.

A explicagdo apresentada acima, sem nenhuma consideracio em relacio & oferta
atual no mercado e o comportamento de compra de roupa do consumidor de baixa
renda, ndo pode, por si so, justificar a atratividade deste segmento. Somente uma
discussdo mais ampla em relagdo a estrutura do mercado, ao posicionamento da

“ Segundo dados de maio de 2001 da Abihpec (Associacdo Brasileira das Indlstrias de Higiene Pessoal,
Perfumaria e Cosméticos, ha seis anos, o mercado vem crescendo em média 20% ao ano e desde a
implementacdo do Plano Real, foram incorporados cerca de 14 milhdes de novos consumidores ao
mercado.
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concorréncia, a estratégia de diferenciagdo proposta no novo empreendimento e a
importancia atribuida & esse produto no Brasil, € que justificaria a entrada no
mercado de vestuario para atender a populagdo de baixa renda. Esses pontos seréo

apresentados ao longo do trabalho e buscardc fundamentar a hipétese da aita
atratividade deste segmento.

4.2 Perfil do socios

Além dos fatores macroeconbmicos apresentados, algumas caracteristicas
relacionadas ao perfil dos sécios no empreendimento também reafirmam a escolha
peio segmento de vestuario e constitui um fator de diferenciacdo do novo negécio.

Os socios ja tém um relacionamento estabelecido com fabricantes do pélo industrial
do Sul de Minas Gerais (Tridngulo das Malhas), o gue ajuda superar uma das
principais barreiras de entrada do setor varejista de pequeno porte, que é
justamente o poder de barganha em relagdao aos fornecedores. O relacionamento
com alguns fornecedores implicara ainda numa redugdo significativa dos
investimentos necessarios 3 implementacdo do negécio, pela adogdo do sistema de
consignacdo - pelo menos nos primeiros ciclos de venda (primeiros giros do
estoque). A continuidade deste mecanismo em alguns itens vendidos reduzird
também a necessidade de capital de giro, e consequentemente aliviard as pressoes
sobre o financiamento de curte prazo da empresa.

As principais caracteristicas pessoais e a experiéncia profissional dos trés sécios no
empreendimento também reforam a adequacdo do perfit dos empreendedores as
necessidades inerentes ao novo negdcio, S&o elas:

I

|

1 » Vasta experiéncia comercial com rara habilidade de co mpra/venda
» Grande habilidade de negociagdo

|

gestdo de empresa
b Experiéncia profissional de 30 anos em tecnologia da i nformacéo

financeira e marketing)
» Experigncia em modelagem financeira e consultoria es tratégica

Tabela 1 - QualificagBes dos sécios no empreendimento - Elaborada pelo autor
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» Conhecimento das principais técnicas de gestdo (operacdes,




5. Metodologia

Como este trabalho tem por objetivo o planejamento da operacdo e o delineamento
de estratégias da empresa a ser criada, mostra-se apropriada a utilizago da
estrutura de um pianc de negécio como ferramenta de apoio a estruturacdo e ao
desenvolvimento do projeto.

Mas afinal, o que € um plano de negécio?

Segundo Dornelas® , o plano de negécio € um documento usado para descrever um
empreendimento e o modelo de negécio que sustenta a empresa. Nele, o
empreendedor, em um processo de aprendizagem e auto-conhecimento, formaliza
suas idéias, hipoteses e percepcdes, transformando-as em um negdcio. As segdes
que compdem um plano de negdcio geralmente sdo padronizadas para facilitar seu
entendimentc e cada uma deve ter um propdsito especifico. De forma geral, deve
conter o conceito do negdcio, os riscos e oportunidades, os concorrentes, o perfil da
clientela, as estratégias de marketing e o plano financeiro que sustenta sua
viabilidade. Os aspectos chaves que sempre devem ser focados em qualquer plano
de negécio sdo 05 seguintes:

» Em que negdcio vocé esta?

» O que vocé realmente vende?

» Qual é o seu mercado alvo?

Quais as perspectivas de receita e de crescimento?

-

» Qual sera o retorno sobre o capital investido?

Essas sdo algumas das questbes gue também buscarei responder ao longo deste
trabalho. No entanto, ndoc me aterei a estrutura classica de um plano de negoécio, e
abordarei os aspectos que mais se fizerem necessarios para 0 sucesso deste
projeto.

O plano de negdcio "cassico" é composto basicamente das seguintes partes:
sumario executivo, descricdo da empresa e dos seus produtos/servicos, andlise do

* DORNELAS, José Carios Assis. "Empreendedorismo: transformando idéias em negécios”. Rio de
Janeiro. Editora Campus. 2001,
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mercado e da concorréncia, descricdo organizacionai, plano de trabalho, plano de
marketing e planejamento financeiro de longo prazo (5 anos de operaggo).*

Dentre seus principais objetivos, destaca-se a fundamentacdo estruturada como
instrumento para justificar a atratividade de um projeto de investimento a
potenciais investidores, garantindo o financlamento da operagdo com capital de
risco de agentes econdmicos que acreditam no projeto e que estdo dispostos a
assumir 0s riscos inerentes ao novo negocio. Assim, muitos dos aspectos abordados
em um plano de negécio sdo elaborados com foco neste objetivo.

O objetivo deste trabalho, como em qualguer plano de negécio, também é planejar
a implementacdo de um novo empreendimento, percorrendo os principais aspectos
desde a concepcdo a operacdo efetiva do negécio. No entanto, ndo tem-se a
intencdo de captacdo de recursos para o financiamento da operagdo, ja que os
investimentos serdo feitos com recursos proprios.

Assim, o plano de neg6cio aqui adaptado servira muito mais como instrumento de
formalizagdo do conhecimento e das expectativas sobre a empresa a ser criada do
que para comprovar a atratividade do empreendimento para potenciais
investidores.

* Extraido do Trabalho de Formatura: SCARDUA, Henrique. "Desenvolvirmento de um Plano de Negdcio
para uma Empresa de Comércio Eletrénico no Setor Téxtil". S3o Paulo. Escola Politécnica da
Universidade de S3o Paulo. 2000.
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6. Varejo

Este item servird como introducdo para a analise do mercado, discorrendc sobre as

principais caracteristicas do setor varejista no Brasil.

6.1 Varejo no Brasil

6.1.1 Consideragoes gerais

Varejo consiste em todas as atividades que englobam o processo de venda de
produtos e servigos para atender a uma necessidade pessoal do consumidor final.
Qu seja, o varejista faz parte dos sistemas de distribuicdo entre o produtor ¢ o
consumidor, desempenhando um papel de intermediario, sendo o elo de ligagdo
entre consumo e atacado/producdo. Embora exercam uma funcdo intermediaria ,
o0s varejistas assumem cada vez mais um papel pré-ativo na identificacdo das
necessidades de consumidor e na definicdo do que deve ser produzido para atender
as expectativas do mercado.

Entre o consumo e a producdo, o varejista pode atuar em diferentes niveis no canal
de distribuicdo, como mostra a figura a seguir:

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Fabricante | | Fabricante | | Fabricante | | Fabricante

3 Agenta
Atacadista
A
Varejista Atacadista
A
Varejista A
Varejista
A A

Consumidor| |Consumidor| |Consumidor| |Consumidor

Figura 1 - Niveis do canal de distribuicdo - Fonte: ROSENBLOOM, Pert. Marketing channel: a
management view. §. Ed. Hinsdale: Dryden Press, 1999

O posicionamento no canal de distribuicdo e o porte das empresas que dela fazem
parte, alteram as relacdes de poder entre os participantes da cadeia. O aumento do
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numero de niveis (fragmentacdo), embora garanta uma maior estabilidade,
implicando em menores riscos sistémicos, reduz a forga do varejista frente ao
fabricante e tende a encarecer o produto final. O varejista de pequenc porte
encontra geralmente maiores dificuldades para atuar no nivel 2 pela sua pequena
escala de venda que impede ¢ acesso direto ao fabricante.

O comportamento de cada participante do canal afeta todos os demais, 0 que
revela a necessidade de parcerias e trabalho em equipe para que as fungdes
varejistas de transacédo e distribuicdo sejam mais eficientes.

0O varejista, como intermediador entre o consumidor e o fabricante, absorve uma
série de riscos, que devem ser cuidadosamente analisados na elaboragdo de
politicas que visam a minimizacdo de sua probabilidade de ocorréncia. Sdo eles:
risco de inadimpléncia (ndo pagamento), risco de vencimento {pagamento em
atraso), risco de devolugdo, risco de ruptura (ndo atender a demanda), risco de
"encalhe” {ndo vender o produto), risco econdmico (aumento das taxas de juros,
desestabilizacdo monetaria, aumento do desemprego, alteragdes na politica
cambial, etc.), risco de mercado (novos entrantes, promogdes da concorréncia,
produtos substitutos, degradacdo da vizinhanga do ponto-de-venda, etc.) e risco
legal (regulamentagdes e controles governamentais).

6.1.2 Tendéncias®

Algumas das principais tendéncias que vem impulsionando a transformacio do
varejo e que ajudam a entender a dindmica da evolugdo deste mercado, estdo
apresentadas a seguir:

» Aumento da globalizagdo: a integracdo dos mercados externos fizeram com
que grandes grupos varejistas intemacionais aportassem no Brasil, com
atividades proprias ou em associacdes com grupos brasileiros. Este fenomeno foi
mais acentuado no varejo de alimentos {grandes redes de supermercados) nos
ultimos anos, mas espera-se uma expansdo das grandes redes de varejo
mundiais ndo alimenticias para os préximos anos,

» Aumento da consolidacdo: um pequeno nimero de empresas estard, cada
vez mais, assumindo uma crescente participacdo no volume de negoécios
varejistas (principalmente com a chegada massiva dos estrangeiros).

® Literatura utilizada: PARENTE, Juracy. "Varejo no Brasil”. Editora Atlas. Sdo Paulo. 2000.
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» Aumento do poder do varejo: com a consolidagdo do mercado, a relacdo de
poder entre varejista e fornecedor comeca a pender a favor do varejista. A
criacdo de marcas proprias reforga essa tendéncia, enfraquecendo o poder dos
fabricantes.

» Parceria e aliancas com fornecedores: varejistas e fabricantes estdo
percebendo a importéncia do estabelecimento de relacionamentos de longo
prazo, para criar valor aos clientes, através de baixo custo e alta eficiéncia no
canal de distribui¢do. Para isso estdo desenvolvendo sistemas de resposta répida
(conhecido com QR - Quick Response no varejo ndo alimenticio e ECR - Resposta
Eficiente ao Consumidor no varejo de alimentos).

» Polarizacdo (massificacdo versus especializacgdo): verifica-se uma
tendéncia crescente para a polarizagéo entre varejistas pequenos (especialistas)
e varejistas grandes (massificados). Os massificados atingem grandes voiumes
de vendas, com pregos extremamente competitivos, direcionados para as
grandes massas de consumidores. )@ os varejista de pequeno porte nio
conseguem as mesmas economias de escala e a equidade do poder de barganha,
optando pela estratégia de especializacdo, para atender de forma diferenciada as
necessidades especificas de certos segmentos de mercado.

» Aumento da concorréncia de formatos substitutos: as fronteiras que
dividem as linhas de produtos comercializados pelos diferentes segmentos
varejistas estdo cada vez mais flexiveis, implicando no aumento da abrangéncia
da concorréncia direta. Ou seja, diferentes tipos de varejo vendem as mesmas
categorias de produtos.

» Massificacdo da tecnologia da informac¢do: a tecnologia estd sendo cada
vez mais utilizada na gestdo varejista, permitindo maior controle interno e
respostas mais rapidas as necessidades dos consumidores. As principais
ferramentas utilizadas sdo: cddigo de barras, leitoras éticas, EDI, reposicic
continua, sistemas logisticos, etiquetas eletrbnicas, sistemas para previsio de
vendas, transferéncia eletrbnica de fundos e sistemas de gestdo de
refacionamento com clientes ("CRM").
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Valorizacdo do capital humano e profissionalizacdo: a importincia do
capital humano estd sendo reconhecida pelos varejistas que investem em
programas de capacitacdo profissional e treinamento.

Aumento do varejo de servicos: as atividades varejistas estdo expandindo a
prestacdo de servicos, para aumentar sua atratividade junto aos consumidores
{(ex.: postos de gasolina oferecem servigos de lavagem e lubrificac3o; iojas de
produtos de animais oferecem servigos de banho, tosa e consulta veterinaria).

Expansdo do varejo sem lojas: verifica-se uma tendéncia do aumento do
volume de vendas de varejo em canais alternativos de distribuicdo, ou seja, fora
do formato tradicional de loja. Vendas pela televisdo, por catalogo, pela Internet
(varejo virtual), porta a porta e maquinas automaticas de venda, so exemplos
de varejo sem loja que registram continua expansdo.

Maior foco no cliente e no marketing de rela cionamento: o advento da
tecnologia de banco de dados permitiu o desenvolvimento de sistemas de
relacionamento individualizados e duradouros, voltados para a fidelizacdo dos
clientes, Os baixos custos tecnologicos associados e a maior facilidade de
implementacdo, permitirdo a massificacdo dessa importante ferramenta de
marketing direto.

Mudancas no comportamento do consumidor: a evolugio da sociedade
capitalista imp6s novos modelos comportamentais que afetaram o
comportamento de compra dos consumidores. A busca da conveniéncia, a falta
de tempo e a necessidade de socializacdo e lazer sdo caracteristica marcantes da
nova ordem, que exigem adaptacbes na estratégia de vendas. Algumas
mudancas estdo sende implementadas para suptir tais necessidades, como:
maior agilidade no atendimento, departamentalizacdo mais bem sinalizada,
funcionamento 24 horas, entregas em domicilio, vendas por telefone e Internet,
ampliacdo da gama de produtos e servigos no mesmo local e a criagdo de salas
de convivéncia {com TV, bebidas e alimentaco).

Aumento dos sistemas de auto-servico: o auto-servigo, gue suprime a
funcdo do vendedor, vem tendo boa receptividade do consumidor, j& que torna

0s precos mais competitivos e da mais liberdade de escolha aos clientes,

Mudangas nas caracteristicas do mercado br asileiro: ¢ mercado brasileiro
vem passando por algumas transformactes nos ultimos anos, como: aumento do
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poder de consumo das cidades do interior, aumento da participagdo do segmento
da terceira idade, maior niimero de domicilios individuais (com uma s0 pessoa),
melhora do padrio educacional da populacdo, aumento do nimero de mulheres
no mercado de trabalho, maior preocupacio em relacdo & salde, a beleza, a
alimentacdo e ao condicionamento fisico e maior responsabilidade social e
ambiental.

» Migracdo das classes A, B e C para os centros de compras planejados: o
aumento da violéncia urbana, a busca pela conveniéncia e a necessidade de
socializacdo e lazer transformaram os centros de compras planejados
(principalmente shopping centers) no local preferido para os consumidores de
maior poder aquisitivo.

Embora as tendéncias apresentadas nao distinguem os segmentos varejistas, seu
entendimento permite melhor compreender a dindmica da transformacado do setor

no pais, auxiliando no delineamento das estratégias de atuagdo no segmento de
vestuario.

6.1.3 Entendimento da dindmica do mercado

Um dos fatores chaves para se ter sucesso no segmento varejista € entender sua
dindmica de funcionamento e qual a melhor forma de atuar nesse mercado. Sendo
o volume de vendas um dos indicadores mais importantes e mais faceis de serem
monitorados, entender a dindmica do mercado pode ser resumido ac entendimento
dos fatores determinantes no volume de vendas.

Simplificadamente, pode-se dizer que o volume de vendas de uma loja é fungdo
direta da demanda do mercado "coberto" pela loja (que pode ser um bairro, uma
cidade, uma regido, etc.) e da participacdo de mercado desta loja (participacdo da
loja nas vendas totais em relacdo a concorréncia). Matematicamente, temos a
seguinte expressio:

Vendas ,, ,, = Participacdo de Mercado , ., x Demanda de Mercado .z,

A demanda de mercado em um periodo, em uma dada regido, depende,
principalmente, (1) das varidveis ambientais (clima, concentracdo demogréfica,
atc.), (2) da natureza do produto vendido (preco, sazonalidade, qualidade, etc.),
(3) do nivel de renda da regido e (4) da propensdo a compra pelos consumidores
da regifo, que, por sua vez, depende (1) da importancia atribuida ao produto
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(fatores sociais, status, moda, grupos de referéncia, etc.), (2) do nimero de
pessoas que ndo tem acesso ao produto (demanda reprimida), (3) do grau de
incitacdo a compra (esforco de marketing global, ou seja, de todos os concorrentes,
em relagdo ao produto, imagem/recall do produto na regido, etc.) e (4) das
condi¢bes de crédito (custo do crédito, prazo de pagamento, etc.).

A participacdo de mercado depende, basicamente, do grau do esforgo de marketing
em relacdo ao esforco de marketing dos concorrentes, jd que os consumidores
avaliam, explicita ou implicitamente, todos os fatores do esfor¢o de marketing de
cada concorrente na formulag8o de sua preferéncia de compra.

O conjunto de varidveis que compdem o esforco de marketing do varejista €
conhecide como "composto varejista", e engloba todos os fatores sobre os quais o
varejista tem controle e que servem para conquistar as preferéncias dos
consumidores. As principais varidveis controlaveis e algumas das iniciativas
tomadas pelos varejistas para se adequarem as necessidades do mercado, estdo
apresentadas na tabela a seguir:

| Var?veis do composto varejista |w
W__:‘[l—opﬁanda, ofertas, sinalizacéo :l
Apresentacado B —_——_—| Loja, departamentalm

Pessoal “ Atendimento, rapidez, servigos

Ponto Localizacdo, acesso, visibilidade |

Tabela 2 - Varidveis do composto varejista - Fonte: JURACY, Parente. "Varejo no Brasil". Editora Atlas.
S&o Paulo. 200C

|

HH

Assim, pode-se dizer, genericamente, que trés conjuntos de varidveis determinam
o desempenho de uma loja, ou seja, afetam o comportamento de compra do
consumidor. S&o eles: o composto varejista da loja (isto €, o que a loja faz para
atrair os consumidores), o composto varejista da concorréncia e varidveis
ambientais (ex.: economia, clima, demografia), comoc mostra a figura 2,
apresentada a seguir:
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Fatores |
Ambilentais
| Demanda de
Mercado T | Venda da
loja X
Composto Comportamento "‘L"“.'° ga
Varejfistada > decompra — v 038
Concorréncia do consumidor
Participaciio Cl::;:sxda
> d=« Mercado —
da Loja X 4
Composto
Varefista da
Loja X
[

Figura 2 - Fatores gue determinam o desempenho de uma loja - Fonte: JURACY, Parente. "Varejo no
Brasil". Editora Atlas. S&o Paulo. 200L.

6.2 Varejo para consumidores de baixa renda

6.2.1 Tendéncias

O setor varejista brasileiro atravessa uma fase de adapta¢do para se adequar as
necessidades impostas pelos consumidores de baixa renda. Sdo inlmeros os casos
de varejistas que estdo migrando ao chamado “varejo popular”, com destaque
especial as grandes redes de supermercados.

O conceito ganhou forca e levou grandes empresas como Carrefour, Companhia
Brasileira de Distribuicdo, Royal Ahold, Wal-Mart e Bank of América (por meio de
um fundo de investimento) a estabelecerem novas bandeiras® voltadas ac pUblico
de baixa renda’. Alguns exemplos dessas novas bandeiras sdo: Dia% (Carrefour),
Barateiro (CBD), Bomprego (Royal Ahold), Todo Dia (Wal-Mart) e Econ (fundo de
investimento liderado pelo Bank of America).®

No ramo de fast food, a busca pelos consumidores de baixa renda também comega
a se acirrar. Das dez iojas inauguradas pela rede Habib's em S3o Paulo em 2000,
sete foram em bairros da periferia. O Mc Donald's destinou, em 2000, 15% de seus
investimentos em novas lojas em bairros da periferia de Sao Paulo e do Rio de
Janeiro®,

® Nova marca que busca um posicionamento diferenciado no mercado para atingir novos segmentos,
desvinculando a empresa controladora ("marca méae”) do novo conceito,

7 05 estabelecimentos gue adotam este conceito s8o chamados de lojas de desconto {ou hard discount).
8 Extraido da reportagerm "Varejo popular coloca mais luxo nas lojas” - Gazeta Mercantil, 27 de agosto
de 2001.

® Dados extraidos da monografia: "0 paradoxo do alto consumo na baixa renda” de Ana Licia Fugulin,
Margo 2001.
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Trata-se, portanto, de uma forte tendéncia a ser seguida pelos demais setores

varejistas, que implicara em mudancas estruturais na dindmica de funcionamento
do setor no Brasil.

6.2.2 Desafios

Ainda faltam estatisticas confiaveis e modelos teéricos que ajudem a melhor
entender as caracteristicas do segmento popular, principalmente em setores com
alto grau de fragmentagao (como é o caso do varejo de vestuario). O conhecimento
ainda nao esta formalizado nos meios académicos e o savoir-faire é restrito aos
préprios varejistas que ja atuam no segmento de baixa renda.

6.2.3 Reaplicando o conhecimento

Mesmo ndo atuando no setor varejista de vestuario, o entendimento das principais
dificuidades enfrentadas e a andlise da estratégia de atuacdo de empresas
vargjistas com foco no segmento de baixa renda, nos fornecem informacgoes
reievantes para a melhor compreensao das necessidades desses consumidores.

Dada a escassez de referéncia bibliografica sobre o assunto e a necessidade da
analise de iniciativas praticas, uma fonte relevante sdo, sem duvida, os jornais de
negodcio independentes. Assim, muitas das informacdes apresentadas neste
trabalho foram obtidas de levantamento de matérias associadas ao setor varejista e
ao comportamento de consumidores de baixa renda, veiculadas no Jornal Gazeta

Mercantil nos Ultimos trés anos; o que contribui para a abordagem prética e atual
das iniciativas analisadas.

As principais iniciativas levantadas ndo serdo agrupadas em um Unico capitulo, ja
que devem ser apresentadas ao longo dos topicos estudados para melhor
fundamentar o modelo de negdcio no momento oportuno.

Para facilitar a separagdo do que foi extraido da midia daquilo que é discussdc ou

proposicac do autor, todas as citacbes estardo indicadas com a respectiva
referéncia (fonte) em nota no rodapé da pagina.
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6.2.4 Caracteristicas gerais

De maneira geral, os consumidores de baixa renda ainda s3o "marginalizados" do
mercado, ndo sendo reconhecida sua verdadeira dimensdc no mercado brasileiro.
Talvez por sua falta de opgbes ou simplesmente por sua maior sensibilidade a
precos, os varejistas sao, muitas vezes, levados a formular paradigmas
equivocados em relagdo as verdadeiras necessidades desses consumidores. Nao por
acaso, a afirmagdc do carnavalesco Jodozinho Trinta teve grande repercussao
nacional quando disse: "pobre gosta de luxo, quem gosta de pobreza é intelectual"”.
Esses conceitos estdo sendo revistos, e empresarios de renome, como Abilio Diniz
(donc da rede de supermercados CBD), j@ demonstra o novo posicionamento do
varejo frente a esta situagdo, quando diz que "o consumidor de baixa renda gosta
de ser paparicado” e "as lojas t&m de ser bonitinhas".'°

Assim, a qualidade dos produtos e do atendimento constituemn um fator essencial
para os varejistas que desejam responder corretamente as necessidades das
classes de baixa renda.

Outros aspectos relevantes do "varejo popular” sdo: (1) alta sensibilidade a prego,
(2) operagdo com baixa margem unitdria e focada no volume de vendas, (3)
necessidade da atuacdo em regifes de facil acesso (atendida pelos servigos de
transporte publico), (4) necessidade de alinhamento da comunicagdo com as
caracteristicas deste segmento consumidor, (5) exigéncia da venda financiada, (6)
concorréncia direta com o mercado informal, (7) auséncia de técnicas e
ferramentas de gest3o, (8) baixo grau de profissionalizacdo da gestdo, (9) baixa
prestagdo de servigos ao consumidor e (10) auséncia de politica de treinamento aos
funcionarios.

Com relagdo a utilizagdo de métodos gerenciais, ao uso da tecnologia, a realizagdo
de treinamentos e & prestacdo de servicos ao consumidor, cabe aqui algumas
consideragoes.

As pequenas lojas "ndo profissionalizadas™ apresentam fragilidades organizacionais
e dificuldades em assimilar de forma articulada as novas tecnologias e seus
beneficlos.

Segundo pesquisa realizada pela Fundagdo SEADE (Sistema Estadual de Analise de
Dados)*!, no que diz respeito a utilizagdo de métodos gerenciais, de um total de

10 Extrafdo da reportagem "Varejo popular coloca mais luxo nas lojas® - Gazeta Mercantil, 27 de agosto
de 2001.

11 Extraida da reportagem "Retrato da pequena empresa de varejo” - Gazeta Mercantil, 08 de dezembro
de 2000.
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270 mil empresas independentes'? analisadas, apenas 30% utilizavam o fluxo de
caixa para controle didrio da contabilidade, menos de 149% faziam uso de planilhas
de custo, 10% adotaram algum tipo de estudo de mercado com o intuito de
planejar com maior racionalidade o mix de produtos e apenas 7% planejaram seus
investimentos para otimizar a aplicacdo dos recursos.

Em relac3o ao processo de automacgao comercial (uso da tecnologia), nota-se que,
a despeito da modemizacdo provocada pelo acesso aos mercados internacionais de
equipamentos e tecnologias de automagdo, para as mesmas 270 mil empresas
analisadas, apenas 16% dispunham de computador, 12% informatizaram sua area
administrativa e somente 8% faziam controle informatizado dos estoques.

No que tange a gestdo dos recursos humanos, no mesmo espago amostral, apenas
5% proviam cursos de atendimento aos funcionarios e pouco mais de 3% investiam
em cursos técnico-profissionalizantes. Apenas 8% das empresas independentes que
utilizavam computador patrocinaram cursos de informatica.

Com relagdo a oferta de servigos ac consumidor, apenas 4% das empresas
ofereciam aos clientes a possibilidade de pagamento das compras com o uso de
cartdes de débito automatico. Foi constatado ainda, que apenhas o0s Servigos
tradicionais, como balcdo para reclamacbes e entrega domiciliar, sdo difundidos
entre os pequenos varejistas.

A resisténcia dos pequenos comerciantes em adotar novas técnicas administrativas
e tecnolbgicas, pode ser justificada por motivos que vao desde a faita de recursos
para investimentos até questées de ordem cultural das empresas familiares, que
ainda creditam o sucesso da empresa as qualidades inatas do empreendedor, ao
conhecimento acumulado sobre os concorrentes geograficamente préximos e as
vantagens nas negociagdes de pregos com fornecedores e clientes.

Embora os dados apresentados da pesquisa referem-se ao segmento varejista
como um todo, pode-se inferir a mesma atitude no segmento de vestuario popular,
o que reforca seu baixo grau de profissionalizacdo e a imaturidade desse mercado.
Qutras caracteristicas do varejo popular serdo apresentadas quando da discussao
do comportamento do consumidor de baixa renda na compra de vestuario (item
11).

2 Entende-se por independentes pequenos estabelecimentos com uma (nica unidade e com até dez
pessoas ocupadas.
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Embora as tendéncias do setor varejista apresentadas (item 6.1.2.) também devam

atingir o varejo popular, pelo baixo grau de maturidade deste segmento, o processo
de transformacéo devera acontecer de forma mais lenta.

7. Vestuario

7.1 Vestuéario no Brasil

7.1.1 Descrigdo do setor'®

O vestudrio, também conhecido por confeccio, é parte integrante da indastria
téxtil, composta por quatro grandes segmentos: fiagdo (producdo de fios, naturais
ou quimicos), tecelagem e malharia (produgo de tecidos ou malhas), acabamentos
(ziperes, botes e outros acessorios) e finalmente a indlstria de vestudrio.

Seqgundo dados da Abit (Associagdo Brasileira da Indistria Téxtil), o PIB téxtil,
excluindo a indastria de vestuario, é de US$ 20 bilhdes, sendo previsto para 2005
um PIB de US$ 30 bilhdes, o que representaria um crescimento de US$ 2,5 bilhdes
nos préximos quatro anos. Nos Uitimos cinco anos foram investidos cerca de US$ 6
bilhdes em modernizacdo (parque fabril, tecnologia e treinamento de méao-de-
obra). O setor deve investir mais US$ 10 bilhdes nos préximos oito anos. As
exportacdes anuais representam hoje cerca de US$ 1,2 bilhdo, e a meta para 2002
€ que o pais recupere sua participacio de 1% no mercado mundial, o que
significaria elevar as exportagdes para cerca US$ 4 bilhdes por ano.

O segmento de confecgbes € composto em 80% por pequenas empresas, 15%
médias e 5% grandes (como Hering, Teka, Artex, etc.). Verifica-se uma forte
presenca de empresas atuando no mercado informal (cerca de 20 mil) para um
total de 15 mil empresas registradas operando na legalidade. As micro e pequenas
empresas respondem por 95% da producadc de vestuadrio (ndo incluidos artigos de
cama, mesa e banho).

Pela predominancia de empresa de pequeno porte, o setor é caracterizado pela
mao-de-obra intensiva e opera com baixo grau de tecnologia. De modo geral, a
produtividade dos fatores de producdo ainda é baixa, decorrente principalmente da
inexisténcia de meétodos eficazes de gerenciamento da produgio e distribuicdo.
Mesmo nos pdios produtivos, de acordo com entrevista realizada no Tridnguio das
Mathas, os fabricantes n3o fazem a distribuigdo conjunta de seus produtos (peio

13 0s principais dados apresentados foram obtidos do estudo da indistria téxtil brasileira realizado pela
consultoria LAFIS.
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receio dos concorrentes descobrirem quais s3o seus cdlientes), ou seja,
independente do tamanho do pedido, cada fabricante se encarrega isoiadamente
pela distribuicdo das mercadorias vendidas. O lojista acaba incorporando essa
ineficiéncia, ficando impossibilitado de compartilhar os ganhos de escala com a
distribuicdo conjunta. Da identificacdo dessa ineficiéncia surge uma nova
oportunidade de negécio apresentada no item 20.2.

Verifica-se uma forte presenca de empresas familiares, com baixo grau de
profissionalizacdo. Algumas confecgBes, principalmente as afastadas dos grandes
centros, terceirizam a produgdo, através de costureiras que fazem o servi¢o em
casa com maquinas proprias. A organizacdo do trabalho e da produgdo ainda sdo
bastante precarias, talvez sendo a (inica maneira encontrada para competir com a
confeccdo chinesa, que também apresenta uma estrutura "rudimentar”, e ainda é
fortemente favorecida pelos subsidios estatais.

Um importante fator observado no setor é a tendéncia de especializacdo, com a
segmentacdo em empresas, por exemplo, que sb tecem, que s6 vaporizam ou que
s6 dao acabamento. Surge, portanto, o papel do "fabricante sem maquinas”, que
terceiriza toda sua produgdo, sendo responsavel apenas pela gestdo da cadeia de
fornecedores, pelo controfe de estoque, pela criaco das colegBes e pelo controle de
qualidade; 0 que da maior agilidade de resposta as necessidades dos lojistas (esse
novo sistema segue o modelo industrial europeu, especialmente o italiano, sendo a
Benetton seu maior expoente)'4,

Mesmo com as dificuldades enfrentadas pelos setor, as pequenas confeccbes vém
apresentande melhores indices de produtividade e qualidade, principalmente pelo
"choque” causado com a invasdo dos produtos importados favorecidos pela politica
econdmica do Plano Real (esse aspecto serd aprofundado no item 7.2 - "Contexto
macroecondmico™).

Para as grandes empresas o cenario é diferente, mas a necessidade de reducio de
custo, estdo levando-as a buscar novos centros produtores onde o custo da mao-
de-obra é mais baixo e os trabalhadores menos qualificados (principalmente no
Nordeste), o que exigird maiores investimentos em programas de capacitacdo
profissional.

Uma das maiores dificuldades ainda é a faita de capital de giro e financiamento. O
BNDES tem uma linha direta de financiamento para ¢ setor, mas somente para
aquelas com patrimbnio acima de R$ 3 mithdes. Como cerca de 80% do setor &
composto por micro e pequenas empresas, cujo patriménio fica bem abaixo deste
limite, a politica de crédito governamental mostra-se totalmente desalinhada as

4 Extraido da reportagem "Segmentacio transforma malharias" - Gazeta Mercantil, 20 de marco de
2001.
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necessidades do setor. Assim, as empresas tém que recorrer a bancos comerciais,

que, pelos vicios do sistema financeiro nacional, ainda cobram elevados spreads’®
nos financiamentos.

I

Qutro problema enfrentado é o grande volume de contrabando, principalmente
originario da China, gue foi estimado, em 1996, em US$ 600 milhdes.

O maior pdio de confecgio téxtit é S3o Paulo (57% da indlstria), estando o
restante pulverizado entre Rio de Janeiro, Minas Gerais, Ceara, Pernambuco, Santa
Catarina, Parana, Goias e Espirito Santo.

7.2 Contexto macroeconémico

O setor de vestudrio no Brasil vivenciou duas fases que modificaram
significativamente sua estrutura: a abertura do mercado nacional e a forte
desvalorizacdo cambial iniciada com a crise especulativa (maxi desvalorizagio) de
janeiro de 1999.

Antes da politica de abertura do mercado, os niveis de qualidade e produtividade
dos produtos brasileiros eram extremamente inferiores daqueles vindos do exterior.
Com a chegada massiva dos importados!®, a indistria nacional teve que se
reestruturar para enfrentar a concorréncia e garantir a sobrevivéncia no mercado.
Verificou-se, entdo, uma mudanca sem precedente nos padrdes de qualidade e
produtividade da inddstria de vestudrio, que, de forma geral, consegue hoje
competir em iguais condigdes com seus concorrentes internacionais.

A politica econdmica brasileira que sustentava a estabilidade monetéria foi definida
sobre o regime cambial fixo'’. A sobrevalorizagdo acumulada do real frente ac délar
e a politica governamental de fomento &s importacdes para segurar a pressdo
inflaciondria de um novo mercado de moeda estavel, com maior poder aquisitivo e
portanto mais "comprador”, incentivaram scbremaneira 0 aumento das importacées
de produtos de vestuario.

No entanto, a maxi desvalorizagdo cambial ocorrida no inicio de 1999 afetou
significativamente o cenario macroecondmico brasileiro e consequentemente o
segmento de vestuario.

'* Spread & a diferenga entre o custo do firanciamento e o custo de captaciio do banco. Ou seja, reflete
a margem do banco e embute todos os riscos associados & operacdo de crédito.

16 A abertura comercial foi iniciada no govemno Collor e acentuada durante a implementacio do Piano
Real, pela folga cambial existente no pais - resultado do excesso de liquidez intermacional - que permitiu
uma valorizaco cambial pds-plano, viabilizando amplo processo de importagbes para suprir a demanda
interna e forgar a concorréncia,

7 Na realidade, o governo "permitia” a desvalorizacdo controlada do real dentro das chamada bandas de
flutuacgdes ("sistema de bandas™).
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A migracdo para o regime cambial flutuante'® e as condiges econdmicas mundiais
(integragdo dos metcados, crise externas, ataques especulativos, crise de liquidez
internacional, etc.) levaram a uma pressdo irreversivel sobre o Real, que vem se
desvalorizando continuamente desde entdo. A importagdo tornou-se praticamente
invidvel e o mercado estd buscando suprir a demanda com os produtos nacionais.
Os grandes fabricantes nacionais est3o aumentando o volume de produgdo, o que
tornara seus produtos ainda mais competitivos, pela economia de escala resultante.
Ja os pequenos fabricantes também sentirdo os efeitos da desvalorizagdo do real
com o aumento no numero de pedidos, mas pela proprio volume de produgdo, ndo
tero grandes beneficios pela economia de escala. Os fabricantes que, pela
natureza dos produtos fabricados, ainda dependam de matéria-prima importada,
terdo que se adequar a nova realidade de mercado ou pressionar os fabricantes das
fibras téxteis para a nacionalizacdo de algumas linhas de produtos no pais.

Esse movimento de "ida e volta" (primeirc a importagdo e depois a substitui¢do das
importagbes) mudou, portanto, a estrutura do mercado de vestuario no Brasil.

Dada a heterogeneidade do setor de confecges (atuagdo de empresas de porte e
de eficiéncia totalmente antagdnicas), deve-se ressaltar que a sensibilidade as
variaveis macroecondmicas apresentadas varia consideravelmente em fungdo do
porte das empresas.

No que diz respeito & capacidade de investimento, o alto nivel da taxa basica de
juros, o grande spread cobrado pelos bancos comerciais e o chamado Risco Brasil
ainda encarecem o custo de captacdo de recursos e inibe a disposicdc pelos
investimentos em projetos industriais (sejam eles em tecnologia, em ampiliacdo do
parque fabril, em capacitacdo dos recursos humanos, etc.). Trata-se, portanto, de

um das barreiras a serem vencidas para assegurar a competitividade dos produtos
nacionais.

Um dos desafios que se coloca neste momento, justamente quando o pais necessita
financiar seu crescente déficit em conta corrente, principalmente através das
exportacdes, € de como o mercado nacional de vestuario devera se estruturar para
aumentar sua competitividade externa e galgar novas posigdes no mercado
internacional desaquecido pela recessdo econémica mundial.

13 0 governo ainda intervém pontualmente no mercado de cambio para evitar a alta volatilidade da taxa
de cambio, prejudicial 3 formaclo de expectativas e consequentemente ao crescimento econdmico
{chamada "flutuacdo suja™). Fonte: VASCONCELLOS, Marco Antonio Sandoval de; GREMAUD, Amaury
Patrick; TONETO, Rudinei, "Economia Brasileira Contempordnea. 3° Edicdo. S&o Paulo. Editora Atlas,
1999,
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7.2.1 Tendéncias

A fragmentagdo do mercado (grande quantidade de pequenas confecces)
transfere, aos varejistas, o poder na cadeia de suprimento. Portanto, as confec¢tes
possuem menos autonomia nas negociagées com as redes de varejo. Com a
tendéncia de consolidagdc do mercado varejista, e a conseqgilente concentracdo das
vendas em lojas de departamento e hipermercados, é provavel que se verifique a
intensificagdo deste fendmeno, que implicarda em maiores presstes sobre a
fragmentada industria de vestuario no Brasil. Por outro lado, a longo prazo, a
tendéncia de consolidagdo também poderd atingir as confecgbes, o que poderd
levar a um maior equilibrio na estrutura de poder na cadeia de suprimento.

Entrevistas com pequenos fabricantes!® revelam a atual precariedade do
relacionamento lojista-fornecedor. Sdo inimeras as reclamagtes das confecgbes da
falta de comprometimento do lojista, da auséncia de relacionamentos de longo
prazo, da pressdo sobre precos e das politicas "cruéis” do comprador (devolucio
das pecas ndo vendidas, cancelamento de pedidos apds o inicio da producdo e
postergacdo dos prazos de pagamento). £ de se esperar, a longo prazo, a busca
mutua por relacionamentos duradouros entre varejistas e fabricantes, e aqueles
que ndo sobreviverem ao processo de "selegdo natural", deverdo perder

participagdo de mercado, o que corrobora a tendéncia de consolidac8o do setor de
vestudrio no Brasil.

Como o pais apresenta uma estrutura de distribuicdo de renda bastante precaria,
ainda existe uma grande demanda reprimida instalada no pais, que, com a
consolidagdo do poder aquisitivo da populaco e seu efeito distributive na renda
nacional, garantira altas taxas de crescimento a este segmento nos proximos anos.

A mudanc¢a no padrdo de consumo do brasileiro (que sera melhor discutido no item
11 ("Comportamento do consumidor de baixa renda na compra de vestudrio"}, a
longo prazo, devera induzir a personalizacdo dos produtos (o produto sera fabricado
de acordo com as caracteristicas definidas pelo consumidor), o que exigird uma
reorganizagdo do sistema produtivo para garantir a adequagdo ao nove modelo,
que, em um primeiro momento, parece contraditério e complexo: "massificacdo

1% para a reaiizacdo deste trabatho, foram realizadas algumas entrevistas com pequenos fabricantes do
pélo industrial do Sul de Minas Gerais, no chamado "Trifingulo das Malhas".
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com personalizagdo™®, A tecnologia de informacdo, que viabiliza a implementacdo
deste novo sistema de produgdo, serd, portanto, vital para a indUstria de vestuario.

7.3 Vestudrio para consumidores de baixa renda?!

Verifica-se uma forte presenga de confeccdes de pequeno porte atuando nesse
segmento, j& que conseguem competir em melhores condicdes no mercado. As
menores exigéncias dos consumidores em retacdo & qualidade, ao tipo do fio e as
tendéncias da moda (que acabam definindo as "necessidades tecnoldgicas" da
empresa), permitem ao pequeno fabricante competir apenas par custo, sendo essa
uma de suas vantagens competitivas. O aprimoramento da quatidade dos produtos,
a utilizagdo de fiacdo de vanguarda e o alinhamento as tendéncias da moda
exigiriam grandes investimentos em magquinario, em treinamento e em pesquisa e
desenvolvimento, que, muitas vezes, o pequeno fabricante ndo teria condi¢des de
"bancar” e ndo estaria preparado para implementar as mudangas necessarias (faita
de competéncias gerenciais, foco na visdo de curto prazo, etc.). Para exemplificar o
baixo grau de investimento no desenvolvimento de colegdes por profissionais da
moda, no pédlo industrial do Sul de Minas Gerais (formado principalmente pelas
cidades Monte Sido, Jacutinga e Serra Negra), que de forma geral, atende ao varejo
popular, apenas uma confecgdo tem em seus quadros uma profissionai de moda
(estilista) exclusivamente dedicada ao desenvolvimento de colegdes®,

Mesmo que ilegalmente, a informalidade (sonegacdo de impostos, ndo
cumprimento das leis trabalhistas, etc.) também contribui para 0 aumento de sua
competitividade frente aos grandes fabricantes.

Trata-se de uma inddstria altamente fragmentada e, portanto, muito dindmica. A
"pulverizacdo” da produgdo flexibiliza a tomada de decisdo, j3 que um maior
nimero de pessoas detém o poder de escolha, ou seja, as respostas as
necessidades do mercado ocorrem de forma mais rapida do que em mercados com
alto grau de concentragdo. Trata-se, talvez, da maior vantagem competitiva dessas

® A Levis ja fabrica algumas linhas de calga com as caracteristicas pessoais do consumidor {dimensées,
preferéncias de cor, etc.), ou seja, as caracteristicas dos consumidores s8o levadas 3 linha de producdo
para a fabricac@o de produtos personalizados. Vale ressaltar que a utilizacdo da Internet como canal de
comunicagio estd viabilizando a adog&o deste modelo de produgiio em escala comercial. Essa tendéncia
vem sendo também verificada nos demais setores industriais, principalmente na indistria
automobilistica.

3 Ag analises apresentadas est3o baseadas no conhecimento de mercado do autor e em visitas a
pequenas confecgBes populares, e portanto, refletem o ponto de vista de urna (nica pessoa, podendo
ndo representar de fato a realidade do mercado.

% Extraido da reportagem "Malharias profissionalizam producio” - Gazeta Mercantil, 09 de julho de
2001.
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confecges, que conseguem melhor atender as necessidades dos varejistas
atuantes no segmento de baixa renda.

Sendo sua maioria formada de estabelecimentos de pequeno porte, verifica-se
novamente, um grande ndmero de empresas familiares e um baixoe grau de
profissionalizagio.

Assim como verificado nas pequenas lojas varejistas (através da pesquisa do
SEADE apresentada no item 6.2.4.), algumas visitas a confeccbes de médio e
pequenc porte ja sBo suficientes para constatar a baixa utilizagdo de técnicas
gerenciais, de ferramentas de gestdo de estoques, a inexisténcia de um plano de
marketing e a precariedade dos instrumentos de gestao financeira.

8. Analise da concorréncia

8.1 Consideracdes gerais

Foram apresentadas algumas caracteristicas do setor varejista e do segmento de
vestudrio para consumidores de baixa renda. Esse item visa a andlise conjunta
dessas duas dimens@es para o entendimento das forgas concorrentes ao novo
negéclo.

A analise da concorréncia deveria ser seguida de uma avaliagdo do posicionamento
do vareijista frente aos pontos fortes e fracos identificados. Assim, a andlise tem um
valor relativo (comparativo) e serve para identificar as fontes de vantagem
competitiva. Como a empresa (loja) ainda ndo esta em operacdo, a comparagdo
fica comprometida, e a andlise aqui proposta busca apenas entender o quadro
competitivo atual, para auxiliar na identificagdo das oportunidades de diferenciagdo
e, portanto, na formulagio da estratégia competitiva do novo negacio.
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8.2 Intensidade da concorréncia

Segundo PORTER?, a concorréncia em uma inddstria ndo estd limitada aos
participantes estabelecidos. O poder de negociagdo dos fornecedores, ¢ poder de
negociacdo dos compradores, a ameaga de novos entrantes, a ameaga de produtos
substitutos e a rivalidade entre os atuais concorrentes constituem as cinco forgas
competitivas bdsicas, que, em conjunto, determinam a intensidade da concorréncia
na inddstria. A inovagdo proposta por Porter reside, portanto, na ampliagdo do
escopo de andlise aoc contemplar ndo sé a concorréncia direta, mas também novos
formatos de concorréncia.

Ameaca de novos
entrantes

Concorrentes na indastria '
Poder de negociacdo 4 " Poder de negociagao
dos fornecedores 4 Rivalidade entre as dos compradores
empresas existentes

h

Ameaca de produtos
substitutos

Figura 3 - For¢as que dirigem a concorréncia na inddstria ("Modelo das cinco forgas") - Fonte: PORTER,
Michael E. "Estratégla competitiva®. 8® Edigdo. Campus. Rio de Janeiro. 199,

Serdo discutidos, brevemente, esses formatos de concorréncia visando identificar
as principais forcas que atuam sobre 0 comércio de vestudrio para consumidores de
baixa renda.

8.2.1 Concorrentes atuais

Pode-se dizer que o mercado de vestudrio de baixa renda ainda é atendido por um
modelo varejista desorganizado e altamente fragmentado. Dentre os principais
formatos das loja, destacam-se as lojas especializadas, as lojas de departamento e

B PORTER, Michael E. "Estratégia competitiva™. 8° Edicdo. Campus. Rio de Janeiro. 1996,
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os magazines {(a descricio das caracteristicas dos diferentes formatos de lojas estd
apresentada no anexo 1).

Verifica-se uma predomindncia pela localizacdo em centros comerciais ndo
ptanejados (que sera melhor discutido quando do estudo da localizagdo),
principaimente em zonas comerciais do centro da cidade e em zonas comerciais de
bairro.

Alguns dos principais concorrentes diretos atuantes no segmento de baixa renda
sdo: Lojas Marisa, Fancy, Lojas Eskala.

Outro formato de concorréncia direta, que tem grande forga neste segmento, sdo
as chamadas "sacoleiras”. Trata-se, principaimente de vendedoras que, atuando no
mercado informal, expandem consideravelmente o grau de capilaridade da
distribuicdo. Sua atuacdo é restrita a sua drea de influéncia, que geralmente ndo
excede os limites geograficos de um bairro. A fungdo pode ser comparada a das
vendedoras de cosméticos no sistema de venda direta, sendo que a principal
diferenga € que ndo defendem interesses exclusivos de um determinado fabricante
ou marca. Ou seja, ha grande maioria dos casos, as prdprias sacoleiras compram
os produtos nos centros produtores ou nas redes de lojas atacadistas, ndo
representando marcas ou confecgdes especificas.

A auséncia do estabelecimento de um vinculo formal entre a confecgao e a sacoleira
"cria" uma excelente oportunidade de negdcio que serd apresentada quando da
analise das oportunidades identificadas com a realizagdo do trabalho (item 20.2).

8.2.2 Ameaca de novos entrantes

Com a tendéncia de consolidacdo do setor varejista, é de se esperar a entrada de
concorrentes de peso {grande porte) em todos os segmentos de vestuario, inclusive
no de baixa renda.

As compras pela Internet também constituem uma importante ameaga, que, a
longo prazo, tende a se intensificar, com a consolidacdo desse novo canal de venda.
A principal desvantagem associada a venda de roupas pela Internet, e que
atravanca seu desenvolvimento, € a impossibilidade do consumidor de avaliar o
produto (tocar, verificar o acabamento, a qualidade do fio, etc.), sendo este um dos
aspectos essenciais na compra de vestuario.
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8.2.3 Ameaca de produtos substitutos

Verifica-se uma tendéncia (ainda incipiente) dos consumidores para a compra de
produtos naturais (ecologicamente corretos), e portanto, é de esperar um aumento
na participacdo das vendas de produtos fabricados com fibras naturais.

Como varejista, o impacto da ameaca desse produto substituto € reduzido ja que o
risco é assumido pelos fabricantes atuais, cabendo ao lojista apenas mudar sua
gama de fornecedores.

A ameaga de produtos substitutos®® € maior quando se analisa produtos de
natureza diferentes, j@ que o lojista fica impossibilitado de acompanhar a
concorréncia (agregar novos fornecedores) pois ndo pode fugir do posicionamento
atual (venda de roupa), a menos que altere drasticamente sua estratégia. No
segmento de baixa renda pode-se dizer que o vestuario compete com praticamente
todos os produtos "ndo supérfluos”, dada a limitagdo de recursos do consumidor.
Ou seja, a base de concorréncia é bastante ampla, assim como ¢ universo de
produtos substitutos. Alguns dos produtos substitutos sdo portanto: produtos
diversos para presentes (principalmente CDs), produtos de beleza pessoal
(cosméticos), servicos de lazer (cinema, viagens, etc.) e alimentagdo {produtos
alimenticios e restaurantes).

A vantagem de se ampliar a abrangéncia do conceito de produtos substitutos é
enxergar novos tipos de concorréncia, 0 que auxilia na formulacdo de estratégias
para atrair um maior nimero de consumidores. Ou seja, o lojista de vestuario deve
também considerar a floricultura e a "lojinha de presentes” como concorrentes
diretos a sua atividade.

8.2.4 Poder de negociacdo dos compradores

O aumento da concorréncia, e sua conseqiiente ampliacdo das opgOes de compra,
colabora para o maior poder de negociagdo dos consumidores. Seus habitos de
compra estdo mudando rapidamente, tornando-os cada vez mais exigentes. O
lojista deve adotar uma postura pré-ativa para antecipar tendéncias e gerar mais
valor aos clientes para enfrentar o forte poder de negocia¢io dos compradores.

24 Entende-se por produtos substitutos aqueles que competem pela mesma renda do consumidor. Ou
seja, amplia-se a abrangéncia do concelto, j& que ndo se restringe apenas aos produtos que competem
pelo mesmo beneficio ao consumidor (que é o conceito apresentado por Porter)
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8.2.5 Poder de negociacao dos fornecedores

Como apresentado anteriormente, a relagdo entre a confecgdo e o varejista ainda é
bastante precdria, ndo havendo uma politica de desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo. De forma geral, por estar no Ultimo nivel da
cadeia de suprimento, o lojista é quem coloca de fato o produto no mercado,
tornando mais forte sua influéncia frente aos fabricantes. O alto grau de
fragmentagdo das confeccdes intensifica a dependéncia do fabricante ac lojista,
que, inseridoc em um relacionamento cliente-fornecedor pouco colaborativo,
aumenta ¢ poder de negociagao do vareijista.

Outro aspecte importante é a forte presenca de intermediarios entre o varejista e o
fabricante. Em muitos casos, 0s vendedores intermediarios (geralmente
autdnomos) representam varias confecgbes, aumentando consideravelmente o
leque de opgdes para a formacdo do mix de produtos da loja. Essa concentragao
reduz os custos de compra {menor necessidade de "homem hora" de comprador,
maior facilidade de controle interno, menor necessidade de visitas aos fabricantes,
etc.), {4 que, na maioria das vezes, o intermediario € remunerado pelo préprio
fabricante com uma participacdo nas vendas (geralmente 10%)%. A presenga do
intermediario na cadeia apenas suprime a negociacdo direta com os fabricantes,
sendo o poder de negociagao ainda muito forte para o lojista.

8.3 Politica de precos

De todas as variaveis do composto varejista, a decisdo de pre¢o é aquela que mais
rapidamente afeta & competitividade e a lucratividade da loja. Entender os fatores
determinantes na politica de precificagdo, as principais taticas de prego da
concorréncia e as margens aplicadas, mostram-se, portanto, vitais para o sucesso
do empreendimento.

8.3.1 Determinantes da politica de preco

A politica de precos depende principalmente do comportamento do consumidor, dos
fatores da estratégia de marketing varejista e de outras varidveis ambientais, como
mostra a figura a seguir:

= Informacio extraida de entrevistas, realizada pelo autor, com pequenos fabricantes do pdla industrial
do Sul de Minas Gerais, no chamado "Tridngulo das Malhas”.
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Comportamanto astratigia de Outras varidveis

do consumidor marketing amblentals
ista
Elasticidade Objetivos na Concorrdncia

politica de precos

| |

Valor e
Se?“n:cn::: de posicionamento Inflaglio
estratégico
Area de Consideragdes
influéncia Custos legais
Estratégia no
gerenciamento de
categorias

Tipo de produto

Outras varidveis
do mix

Figura 4 - Determinantes da politica de pregos - Fonte: JURACY, Parente. "Varejo no Brasil". Editora
Atlas. S8o Paulo. 2000.

8.3.2 Taticas de prego da concorréncia®®

Os lojistas implementam sua politica de pregos através de uma série de téticas, que
embora em alguns casos sejam mutuamente exclusivas, em outros podemn e devem
ser utilizadas simultaneamente. Serdo apresentadas algumas dessas estratégias
adotadas pelo segmento varejista de vestuario de baixa renda:

Preco alto-baixo

Essa tatica consiste em oferecer descontos nos precos de certos produtos
anunciados e depois retornar ao preco originai. Com essa politica, o lojista
consegue comprar alguns produtos com precos especials, pelo maior volume de
pecas encomendadas, o que permite manter suas margens mesmo com as
promogoes realizadas. Trata-se do procedimento mais adotado pelas lojas de varejo

% Fonte utilizada: JURACY, Parente. "Varejo no Brasil®. Editora Atlas. S3o Paulo. 2000.; e adaptado pelo
autor para o comércio varejista de vestudrio de baixa renda,
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popular, e tem grande aceitacdo dos consumidores brasileiros orientados para o
custo, que aguardam as promogOes para efetivar a compra, e associam a loja a
uma imagem de prego baixo.

Preco baixo todo dia

Consiste em praticar uma politica permanente de precos baixos. As principais
vantagens associadas a esse procedimento sdo: (1) maior credibilidade de precos
com os clientes, (2) redugdo dos gastos com propaganda e (3) balanceamento do
volume de vendas, pela inexisténcia de picos em periodos de promog&o, que reduz
o risco de ruptura (falta de produtos). Esse modelo ainda ndo é amplamente
utilizado no pais pois os consumidores brasileiros ainda s8o muito atraidos pelas

ofertas com redugbes de pregos, 0 que n3o ocorre ha tatica de prego baixo todo
dia.

Alinhamento de prego

Nessa politica de precificagdo, o lojista determina diferentes niveis de preco (ex.:
R$ 45,00; R$ 60,00; R$ 85,00; etc.) e enquadra seus produtos nesses valores
previamente definidos, correspondendo aos diferentes niveis de qualidade. O
alinhamento de prego permite ao lojista vender pelo mesmo prego produtos com
custos diferentes. Trata-se de um procedimento muito utilizado em lojas de
confecgdo e lojas de calgados de maior poder aquisitivo, ja que essa politica tem
maior aceitagao pelos consumidores orientados para o beneficio e ndo para o custo.

Precgo Gnico

Consiste em aplicar a mesma poiitica de pregos para todos os consumidores, n&o
permitindo a concessdo de descontos em fungdo do volume de compras, do tipo de
produto comprado ou do histérico de compras do consumidor da loja. Ainda € uma
politica pouco comum no Brasil pelo "gosto pela barganha" do brasileiro,
desenvolvido com o processo inflacionario no pais, onde os precos ndo eram claros
e os consumidores viam-se obrigados a negociar e "pechinchar" em todas as suas
compras.

Preco flexivel

Trata-se da politica contraria ao preco dnico, onde é permitido negociar o prego a
cada compra. Ainda é comum no pais, mas a estabilizacdo da moeda tendera a
diminuir essa pratica de precificacao.
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Preco mitiplo

E utilizado quando o varejistas dd desconto para clientes que comprarem
quantidades maiores. Assim, o prego de cada unidade em um pacote composto por
mais de um produto é menor que ¢ prego de cada preduto vendido isoladamente.
Essa estratégia é adotada para encorajar o aumento do valor das compras ou para
escoar produtos em excesso no estoque. Trata-se de uma politica bastante utilizada
pelos lojistas de vestuario de baixa renda.

Preco psicoldgico

Consiste em ndc usar nimeros pares redondos para precificar produtos, e sim
nimeros que terminam nos digitos impares, como 5 ou 9 {ex.: R$ 24,99 ao invés
de R$ 25,00). Embora ndc seja muite utilizado nos segmentos mais sofisticados

para evitar a associagdo com {ojas populares, ainda € bastante comum no varejo
popular.

Preco de referéncia

E a politica de mostrar o preco anunciado em oferta junto com seu prego normal de
venda. Trata-se de uma procedimento comum no varejo popular de vestuario para
explicitar aos consumidores o "ganho aparente" obtido com a promocdo.

Preco da concorréncia

Procedimento que consiste em cobrir o prego da concorréncia ou 0 menor preco
anunciado. Como as roupas geralmente sdo mais dificeis de serem comparadas,
essa estratégia ndo tem muita aplicabilidade nas lojas de vestudrio, mas podem vir
a ser utilizadas nas regides com maior concentragdo de concorrentes (como nas
ruas especializadas do Bras e do Bom Retiro).

8.3.3 Margem da concorréncia

A forma mais utilizada para a determinagdo do pre¢o de venda & sem divida a
aplicacdo de um percentual sobre o custo da mercadoria?’ para o lojista (mark-up).
Por se tratar de um dado sigiloso que pode revelar tanto a estratégia de venda do
varejista como sua eficiéncia nas compras, é extremamente dificil de obté-los com
pesquisas de campo nas lojas. Os dados aqui apresentados foram obtidos de
entrevistas realizadas com algumas confecgbes que acabam conhecendo o mark-up

27 Entende-se por custo da mercadoria apenas o valor pago ao fabricante, ndc englobando 0s custos
operacionais e de venda.

41



-

aplicados por seus clientes®®. Nas lojas populares, esse percentual esta entre 40% e
100% (podendo chegar a 300% nas lojas mais sofisticadas!).

Essa faixa de variagdo, embora represente uma meédia de mercado, é importante
para balizar as faixas de pregos a serem adotadas no novo negécio.

9. Tamanho do mercado

Estimar o volume de vendas ou o tamanho do mercado para uma loja, com a
auséncia de séries histéricas e sem a possibilidade da realizacio de testes de
mercado, mostra-se uma tarefa extremamente dificil. A utilizacio de dados
consolidados do setor, como o volume de vendas do setor varejista de vestudrio,
sdo tdo abrangentes, que ndo tém nenhuma utilidade na avaliago do mercado
potencial de uma loja de pequeno porte. Assim, a estimativa do potencial de
vendas sera realizada somente na andlise da viabilidade econdmico-financeira (item
17), apos apresentada a metodoiogia de localizacio do ponto de venda, onde sdo
levantados dados regionais (distritais), e, portanto, aplicdveis a estimativa do
volume de vendas de uma loja.

Sera utilizado também o conhecimento dos fabricantes, que pela refagdo comercial
com alguns lojistas, tém uma idéia razoavel do nivel de faturamento segundo o
potte da loja.

# Entrevistas realizadas pelo autor com peguenos fabricantes do pélo industriat do Sul de Minas Gerals,
no chamado "Triingulo das Malhas”.
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10. Comportamento do consumidor?®

Uma das principais metas do comércio varejista € tornar os produtos disponiveis
para os consumidores e influenciar suas decisbes de compra (Churchill e Peter,
2000). Isso significa, em primeiro lugar, descobrir o que os consumidores querem e
quais produtos lhe parecem proporcionar o maior valor. Assim, entender como os
consumidores™ tomam decisdes para comprar produtos é uma das chaves para um
marketing de sucesso.

O estudo do comportamento do consumidor centra-se no processo de compra e na
variedade de forgas que o0 modelam.

Mostra-se, portanto, extremamente importante o entendimento das etapas do
processo de compra e as variagbes deste processo com base na extensio em que
0s consumidores pesquisam e avaliam as op¢6es disponiveis.

O entendimento deste comportamento de compra serd posteriormente projetado
para os dois niveis da abordagem deste trabalho: setor de vestudrio e publico de
baixa renda, dando subsidios para a adogSo de estratégias que visam influenciar o
processo de compra.

10.1 O processo de compra do consumidor

O processo de compra inclui cinco etapas: reconhecimento da necessidade, busca
de informacBes, avaliacdo das alternativas, decis8o de compra e avaliagio pés-
compra. Além disso, é influenciado por fatores sociais, de marketing e situacionais.

% 0 estudo do comportamento de compra do consumidor estd baseado na obra de Churchill e Peter
(CHURCHILL, Gilbert e PETER, Paul. “Marketing: criando valor para os clients”. Sio Paulo. Editora
Saraiva. 2000.).

° Consumidores sdo pessoas que compram bens e servigos para si mesmas ou para outras, e ndo para
revendé&-los ou usad-los como insumos.
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da necessidade informacgées alternativas compra Pés-compta

Figura 5 ~ Modelo do processe de compra do consumidor - Fante: CHURCHILL, Gilbert & PETER, Paul.
“Marketing: criando valor para os clients”. Sdo Paulo. Editora Saraiva. 2000.

10.1.1 Reconhecimento da necessidade

O reconhecimento de uma necessidade pode vir de uma sensacdo interna (como o
desejo de impressionar alguém) ou de estimulos externos (como um convite para
uma festa, um andncio no radio ou a tendéncia de vestir-se informalmente no
ambiente de trabalho).

O impuiso interno geradc para atender & necessidade identificada é chamado de
motivacdo. Portanto, é preciso entender o que motiva os consumidores para que se
possa entender essas motivagdes. O posicionamento de uma empresa ol de uma
marca no mercado busca atuar justamente nos fatores associados a motivagdo,
gerando estimulos externos e sensacgBes internas que acabam formulando os
critérios pessoais quando da decis3o de compra.

Na compra de um ténis esportivo, por exemplo, os consumidores preocupados com
status seriam motivados a comprar um ténis Nike, ao passo que a marca LA Gear é
associada & atratividade e prazer, enquanto Keds é ligada 4 familia e simplicidade.

Segundo Maslow®, o que leva as pessoas a agir sd0 as necessidades nio atendidas,
qQue seguem uma hierarquia de prioridade. As pessoas tentam primeiro satisfazer as
necessidades basicas (necessidades fisiologicas), em seguida buscam atender as
necessidades de seguranca (fisica e financeira), ds necessidades sociais (amizade,
amor, filiagdo e associacdo), as necessidades de auto-estima (orgulho, auto-
respeito, status, sentimento de sucesso, ego), para entio satisfazer as
necessidades de auto-realizacdo (satisfagdo pessoal, aspiragbes mais profundas de
realizacdo dos individuos, equilibrio, paz, felicidade).

3 Abraham Maslow, psicélogo norte-americano, foi um dois "pais” da chamada psicologia humanista,
elaborada na década de 1960.
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Figura 6 - Hierarquia de Necessidades de Maslow - Adaptada pelo autor

Embora ndo existam pesquisas empiricas que comprovem a validade desta teoria, o
conhecimento da hierarquia de necessidades nos ajuda a formular uma abordagem
estruturada para entender as motivacdes que efetivam uma compra.

As necessidades podem ser classificadas em utilitdrias ou hedénicas. As
necessidades utilitdrias relacionam-se a fungdes bésicas e beneficios materiais, e
nesse caso, as pessoas tendem a ser racionais em suas escolhas. As necessidades
heddnicas sdo relacionadas ao desejo de prazer e auto-expressdo, sendo que a
decis@o para satisfazer essa necessidade tende a ser mais emocional. Na maioria
dos casos, os produtos visam atender ambas as necessidades, e cabe ao
profissional de marketing tentar influenciar o consumidor a enxergar as
necessidades que seus produtos podem satisfazer.

10.1.2 Busca de informacdes

Apos identificada a necessidade, os consumidores buscam informacdes em cinco

fontes basicas para fundamentar sua escolha:

» Fontes internas:
InformacOes armazenadas na memoria da pessoa (experiéncias anteriores,
percepcdo de marca, quaiidade, etc.). As fontes internas tém maior peso nas
compras rotineiras.

» Fontes de grupos:
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Informacdes transmitidas por outras pesscas (amigos, familiares, colegas de
trabalho, etc.). Pela maior credibilidade e confiabilidade, as fontes de grupos
tém forte impacto nas decisbes.

» Fontes de marketing:
Informacdes obtidas em acdes de marketing (propaganda, embalagens,
vendedores, etc.). Embora apresente uma alta penetragao (acessibilidade), as
fontes de marketing nem sempre transmitem credibilidade.

» Fontes publicas:
Informacgdes obtidas independente da agdo de profissionais de marketing ou de
outros consumidores. Embora apresente uma alta confiabilidade, exigem
esforgos para serem obtidas.

» Fontes de experimentag¢ao:
Opinides formuladas a partir do contato com o produto ou servigo. Tende a ser

a ultima fonte usada antes da compra, pois geralmente exige o deslocamento
ao ponto de venda.

10.1.3 Avaliacdo de alternativas

O cruzamento de todas essas fontes de informagdes pelo consumidor, acaba
formando um universo de comparagdo, que serve de subsidioc a formulagdo dos
critérios na decisdo de compra. O conjunto de produtos e lojas que os
consumidores identificam e levam em consideracdo é conhecido como conjunto
considerado. E clara a distingdo entre dois processos concomitantes de
avaliacdo de alternativas: a avaliagdo dos produtos (marcas, preco, qualidade,
etc.) e a avaliacdo dos pontos-de-venda (proximidade, atendimento, etc.).

0O entendimento do conjunto considerado nos diversos segmentos de mercado
(por exemplo, na populagio de baixa renda), serve de base para a formulacéo
de hipéteses que visam explicar o sucesso e fracasso de determinados produtos
e de determinadas lojas, e constitui, portanto, uma importante ferramenta no
entendimento da concorréncia e dos fatores de diferenciacdo - sob a dtica do
consumidor.

A avaliacdo das alternativas de produtos envolve, portanto, a decisdo de quais

caracteristicas sdo importantes e a identificacdo de como cada alternativa busca
atendé-las. Ou seja, defini-se nessa etapa os fatores preponderantes no
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processo de escolha de um determinado produto. Em produtos de vestuario, a
marca, a qualidade, o preco, a aceitagdo do produto pela sociedade, a
possibilidade de causar impacto, e o alinhamento as tendéncias da moda, sio
possiveis atributos utilizados pelos consumidores na avaliagdo de alternativas.
Os atributos ievados em consideracdc na avaliacdoc de alternativas para a
compra de vestudrios serdo discutidos no item 11 ("Comportamento do
consumidor de baixa renda na compra de vestudrio"), quandc serdo
apresentados os resultados de uma pesquisa dos habitos dos consumidores das
lojas de roupa de S3o Paulo.

A avaliacdo das alternativas de lojas deve ser a maior preocupagao do varejista,
pois seu objetivo ndo pode ser somente fazer parte do grupo de lojas
consideradas, mas sim tornar-se a alternativa preferida pelo segmento alvo de
consumidores. A localizagdo constitui, nesse caso, um dos principais atributos
do processo decisorio. E importante frisar que os consumidores desenvolvem
um repertdrio de lojas, e limitam suas compras a essas lojas. Apds a formulagdo
do conjunto de lojas considerado, a escolha por uma loja especifica € baseada
em fatores conjunturais, como: emergéncias, compras de reposicao,
descontos/promogoes, etc. Assim, a decis@o pela loja geralmente comeca, mas
ndo termina, com consideragbes sobre distdncia. Embora seja importante, ela
nem sempre € medida a partir da residéncia ou em quildbmetros. Na realidade
ela é medida segundo sua conveniéncia (como estar localizada no caminho para
o trabalho, cou em uma via principal). Em anexo (Anexo 2), tem-se um
fluxograma do processo de decisdo na selegdo de lojas.

10.1.4 Decisdo de compra

Apds as fases do reconhecimento da necessidade, da busca de informagbes e da
avaliag8o das alternativas, ¢ consumidor chega ao ponto de decidir se vai ou
ndo comprar e de escolher onde e o que comprar. Os esforcos de
merchandising® no proprio ponto-de-venda exercem uma enorme influéncia no
processo de compra que se desenvolve na loja. Para melhor entender esse
processo, mostra-se necessaria a classificagdo das compras em trés
modalidades: compra planejada, compra ndo planejada e compra por impulso.

32 1tens e atividades associados a auto-divulgaciio e alavancagem da imagem do produto ou da empresa,
além de preservar em niveis mais elevados o recall, tendo como objetivos principais despertar a atengdo
do consumidor e atrair seu interesse (fonte: Apostila de treinamento em marketing - Prof. Adalberto
Belluomini)
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» Compra planejada:
O planejamento da compra é realizado antes da entrada na loja. Trata-se de um
procedimento comum em compras de valores mais elevados (ex.: computador)
ou para atender necessidades basicas (farmacias).

» Compra ndo planejada:
S&o compras realizadas sem o planejamento prévio, porém o consumidor avalia
racionalmente a nova oportunidade encontrada no ponto-de-venda. Trata-se de
uma modalidade de compra freqiiente em produtos de "re-estocagem", ou seja,
produtos de compra rotineira.

» Compra por impulso:
Sdo casos extremos de compras ndo planejadas, sendo os produtos comprados
de forma totalmente espontdnea e ndo premeditada, em resposta a um
repentino sentimento de urgéncia.

Muitas vezes a fronteira que delimita essas cdassificagbes s3o imprecisas,
podendo haver na mesma compra, diferentes comportamentos dos
consumidores (ex.: compra planejada de uma roupa, mas, com a politica de
descontos da loja, o consumidor decide comprar outros produtos,
caracterizando o comportamento de compra ndo planejado).

10.1.5 Avaliacdo da compra

As reagbes pbds-compra dos consumidores podem culminar em sentimentos de
satisfagio ou de insatisfacdo. A origem desse sentimento esta diretamente
atrelada a relagdc entre a expectativa formulada e o desempenho real do
produto e da loja. Assim, deve-se garantir uma comunicagdo eficiente com os
consumidores para evitar o desalinhamento entre suas expectativas e o valor
realmente entregue pela loja. Ou seja, de nada adiante ser uma loja com
grandes vantagens competitivas, altamente eficiente, se o consumidor € levado
a formular expectativas muito acima daquilo que ele realmente vivencia no
processo de compra.

Experiéncias favoraveis repetitivas desenvolvem a lealdade a loja, mas, ao
mesmo tempo, sentimentos de insatisfagdo tém forte efeito "multiplicador”
negativo & imagem da loja, pela rapida disseminagdo da informagdo.
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11. Comportamento do consumidor de baixa renda
na compra de vestuario

11.1 Consideracdes gerais

Este tépica buscara abordar e, quando possivel, explicar, as principais
caracteristicas do comportamento do consumidor brasileiro de baixa renda na
compra de roupa. Serdo utilizados os conceitos apresentados no item 9
{"Comportamento do Consumidor"), algumas informacgdes obtidas de reportagens
relacionadas ao tema, a monografia "0 paradoxo do alto consumo na baixa renda”
e, finalmente, uma pesquisa sobre o hdbito dos consumidores das lojas de roupas
de Sdo Paulo realizada pela Fundac3o Instituto de Administracdo da USP, através
do Programa de Administracdo de Varejo (PROVAR).

11.2 Delineamento do perfil

As principais caracteristicas de consumo das diferentes classes sociais estdo
apresentadas na tabela a seguir:

Classe Social Il Caracteristicas de Consumo

A+ - Alta superior | Caras, irrelevantes, mas as decisdes de consumeo nao visam causar
impressao; conservadora

A - Alta inferior Consumo exibicionista para mostrar a riqueza

B - Média Compras direcionadas para projetar uma imagem de sucesso

C - Média inferior || Preocupacdo com a aprovagao social das suas decistes de compra,
conservadoras, orientadas para o lar e familia

D - Baixa superior || Satisfacdo dos papéis familiares

E - Baixa inferior | Atracdo por produtos baratos, "chamativos”, e de baixa qualidade, grande
exposicdo & TV e radios AM

Tabela 3 - Caracteristias de consumo das classes sociais - Fonte: Tabeta Wamner - Hooley & Saunders -
extraida da apostila do Curso de Marketing: Prof. Adalberto Beliuomin?

+A renda constitui um dos principais instrumentos de insergdo social. Os
consumidores das classes favorecidas, que ainda ndo estdo no topc da pirédgmide
(classe B), tém a necessidade de reafirmar sua aceitagac pela sociedade, sendo
suas compras, portanto, direcionadas para projetar uma imagem de sucesso. J& as
pessoas que estdo no meio termo, nem inseridas nem totalmente excluidas da
sociedade (classe C), buscam a aprovacgdo social das suas decisGes de compra. A
classe D, busca na familia a aprovagdo gque ndo conseguem na sociedade. A classe
E, j& totaimente excluida, busca sua insergdo direcionando suas compras a
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produtos baratos, mas com forte apelo "chamativo”, de grande exposicdo em radios
e TVs {principaimente os utilizados por artistas de sucesso).

Embora seja dificil de associar um padrdc de comportamento a cada classe sacial,
sendo comum a intersecgdio desses comportamentos, € importante identificar as
caracteristicas de consumo mais relevantes para a melhor definicio do modelo de
negécio. Sendo as classes C e D os segmentos alvo de mercado, deve ser dada,

portanto, atengdo especial & aprovacgdo social e familiar das decisbes de compra.

De forma geral, a roupa estd tanto relacionada as necessidades utilitdrias quanto as
hedénicas, o que varia para cada classe social € o peso a elas atribuido. Nas classes
menos favorecidas, é dada maior importédncia as necessidades basicas (necessidade
de se vestir), tendo o consumidor um comportamento mais racional. Ou seja, todos
os componentes do custo da compra sdo avaliados (preco do produto, custo de
deslocamento/transporte, beneficios com promogtes/brindes). E evidente que as
necessidades sociais e de estima (heddnicas) também sdo contempladas, mas seu
peso na decisdo de compra é menor. Nas classes de maior poder aquisitivo, sdo
valorizadas as necessidades sociais e de estima, onde o comportamento de compra
€ menos racional, prevalecendo a for¢a da marca, do status e dos grupos de
referéncia associados ao produto.

Com estabilizagdo monetdria, os consumidores, principaimente os de baixa renda,
conseguem estabelecer uma maior referéncia de preco ("preco esta na cabega”), o
que os leva a comparar um maior ni3mero de opgoes antes da efetivagdo da compra
("compra comparada"}. Nos periodos de inflagdo, o consumidor ndo podia esperar
para tomar sua decisdo, ja que a espera acarretaria em uma elevagdo do prego
final do produto. A compra comparada exige a coeréncia {manutengdo) das préticas
associadas as variaveis do composto varejista (politica de preco, atendimento,
etc.). Grandes variagbes de precos no mesmo produtc e a ndo manutencio da
exceléncia no atendimento, podem, em um primeiro momento, aumentar as vendas
e reduzir custos, mas, a longo prazo, ndo sdo sustentaveis pois ndo criam valor ao
negdcio, ja que sdo percebidas pelos consumidores no “exercicio" de comparagio,
que respondem a incoeréncia com a escolha de outro ponto-de-venda.

Segundo pesquisa do instituto DataFolha®, os consumidores de baixa renda
apresentam algumas das caracteristicas ja consclidadas em estratos sociais mais
altos, que revelam a necessidade de adequacdo do modelo varejista popular ao
novo comportamento de compra. Sdo elas:

¥ Extraida da monografia: "0 paradoxo do alto consumo na baixa renda” de Ana Licia Fugulin,
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» Grande necessidade de informagdo sobre produtos e servigos.

» Embora o fator pego seja determinante, a marca e o posicionamento do produto
também contribuem para a decisdo de compra.

» Apresentam alto grau de fidelidade a marcas e produtos a partir de
experiéncias anteriores satisfatorias

» Apresentam elevada percepgio de qualidade e valor agregado
independentemente da variavel prego (ou seja, quem se diferenciar no servico
prestado, mesmo que o0 preco ndo seja o mais competitivo, € reconhecido pelo
consumidor).

O grau de satisfag3o do consumidor - essencial & fidelizacdo a marcas e produtos -
passa pela analise do prego. Ou seja, produtos conhecidos e tradicionais que ndo
apresentarem precos competitivos perderdo sua participagdo no mercado de baixa
renda. A lealdade a produtos tradicionais foi testada em uma pesquisa realizada
pela AC Nielsen® sobre as mudancas observadas no mercado brasileiro, que
comprova a forte diminuigdo da lealdade aos produtos mais conhecidos. A profusdo
de marcas intermediarias e de segunda linha, com apelo basicamente centrado na
variavel prego, vem ocasionando uma diminuicdo de participacdo das marcas
lideres em 157 categorias de produtos acompanhadas. Do total das marcas lideres
nas categorias pesquisadas, 63% perderam participagdo de mercado, 19%
mantiveram-se estaveis € apenas 18% ganharam alguma participagdo. Ou seja, os
consumidores estdo hoje menos leais as marcas e mais centrados no preco.

No mercado de vestuario de baixa renda a fidelidade as marcas é ainda menor.,
Segundo dados da pesquisa PROVAR sobre os habitos de compra de roupas em Sdo
Paulo (detalhada no item 11.3), 87,2% dos consumidores de baixa renda ndo
compram roupas sempre da mesma marca, enquanto que para os consumidores de
alta renda, esse percentual cai para 51,5%. Isso pode ser explicado (1) pela
natureza do produto, (2) pelo grande nimero de fornecedores, (3) pelos modestos
investimentos em propaganda, ou (4) pelo custo adicional associado pelos
consumidores a marca.

Como as roupas de marca sdo na sua maioria voltadas para os consumidores de
alta renda, a marca no vestuario é sempre associada a uma imagem mais elitista,
afastando os consumidores mais sensiveis a prego.

O fato da marca ndo ser muito valorizada traz uma série de implicacdes ao negocio:
(1) Como a diferenciagdo esté na propria peca (qualidade, cores, tamanho, etc.) e

34 gxtraida da monografia: "0 paradoxo do alto consumo na baixa renda” de Ana Lida Fugulin.
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ndo na marca, o departamento de compras tem um papel fundamental no
desempenho da loja, tendo que buscar constantemente os produtos com maior
potencial de venda.

{2) Como o consumidor ndo busca uma marca especifica, ele ndo tem a referéncia
exata do que vai comprar, sendo menor a repercussdo negativa que a falta do
produto (risco de ruptura) poderia causar, reduzindo a criticidade da gest3o de
estoque e de sua integragdo com a cadeia de suprimento, necessarias 3
minimizagdo do risco de ruptura. (3) Novamente peio baixo apego dos
consumidores as marcas, o lojista ndo fica tSo dependente dos fabricantes (que
produzem as roupas de marca), ampliando o leque de opgbes de fornecedores, o
que aumenta seu poder de barganha como comprador.

De forma geral, pode-se dizer que a compra de roupa {popular ou de luxo) ndo é
planejada, sendo o processo de compra fortemente influenciado no ponto-de-
venda. Embora possa até ja ter identificado a necessidade, buscado informacgtes e
avaliado as elternativas, a decisdo de compra de roupa é efetivada na propria loja
{compra ndo planejada/compra por impulso). Devido a grande variedade de
produtos, o consumidor ndo consegue estabelecer um referencial de comparacio
(pode ter definido a cor, o estilo do modelo, mas dificilmente tem um modelo
especifico na cabeca). Assim, é importante que o consumidor tenha faicii acesso a
todos os produtos disponiveis na loja para aumentar a probabilidade de
identificacdo com algum deles,

Ha uma atragio no mercado popular pelos pregos baixos. Grande parte dos
consumidores de baixa renda espera pela época dos grandes saldos para fazer suas
compras. Por vezes, os descontos nem sao muito acentuadas, mas o que vale é o
apelo psicoldgico das promogdes.

Outra importante caracteristica do comportamento de compra do consumidor de
baixa renda é sua insensibilidade para a taxa de juros real, sende a certeza sobre o
valor da prestagdo e o nimero de prestagdes mais importante do que o prdprio
custo do financiamento. Quando da adogdc do Plano Real, a equipe econdmica
buscou evitar os erros dos demais choques heterodoxos implementados, como a
grande expansdo do crédito e da demanda apds a queda da inflagdo. Para tal, foi
adotada um politica de taxas de juros reais elevadas para estimular a poupanca
interna. No entanto, mesmo com as medidas de precaucdo do governo, o que se
verificou foi um grande aumento da demanda (principalmente para os bens de
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consumo duraveis, como ja mencionado no item 4) pela grande expansdo do
credito bancério, o que comprova a insensibilidade & taxa de juros.

Embora seja de conhecimento publico que os consumidores de baixa renda
apresentam menores taxas de inadimpléncia, ndo foram encontrades dados reais
que fundamentassem essa hipétese.

11.3 Pesquisa Provar

A pesquisa "Habitos dos Consumidores das Lojas de Roupas de Sdo Paulo",
realizada, em 1997, busca investigar os habitos e preferéncias dos consumidores na
compra de roupas em Sdo Paulo. A pesquisa abrange duas varidveis de analise:
classe social e regido da cidade, estando fragmentada, portanto, em sete niveis:
classe alta (A), média (B) e baixa (C), zonas oeste, leste, sul e norte de S3o Paulo.
Os detalhes metodoldgicos e a transcrigdo parcial da pesquisa (classes A e C) estdo
apresentadas em anexo (Anexo 3).

Embora a pesquisa contemple as classes A, B e C, pode-se projetar os resuftados
para as classes D e E como ainda mais discrepantes (se afastando mais) dos dados
das classes A e B (utiliza-se o valor relativo da pesquisa).

Com a pesquisa PROVAR, pode-se entender os fatores preponderantes no processo
de escolha de uma determinada loja (atributos "ganhadores de pedidos"). Ou seja,
ela nos fornece o grau de importdncia dos principais atributos utilizados na
avaliagdo de alternativas do processo de compra. A pesquisa fornece ainda os
principais atributos levados em consideragdo para a rejeicio de uma loja, que
podem ser considerados, portanto, os atributos "qualificadores”. Os atributos
ganhadores de pedidos e qualificadores serSo posteriormente utilizados na
formulacdo da Pesquisa Importancia x Desempenho apresentada no item 13.6.4.

Os atributos mais importantes para os consumidores de baixa renda na escolha de
uma loja para comprar roupas estdo apresentados na tabela a seguir:

Atributo Muito importante Importante para... Importancia (%)
para... (Y dos {% dos
entrevistados) entrevistados) Q,7*%(1) + 0,3*(2)
I (1) (2)
Precos baixos 73,7% 24,1% 58,8%

Deixar os clientes a

L) o, 0,
vontade para escolher 61,9% 37,3% 54,5%
Limpeza da loja 56,7% 39,6% 51,6%
Atendimento rapido 56,0% 38,8% 50,8%
Vendedores o o o
atenciosos 47,8% 50,7% 48,7%
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Organizacio

Existéncia de

variedade de cores,
numeros e modelos

Vendedores : .
simpaticos 50,0% 41,0% 47,3%
Qualidade dos || H

|| produtos vendidos 44,0% 52,2% 46,5%

Tabela 4 - Atributos "ganhadores de pedido” para consumidores de baixa renda na compra de roupa -
Elaborada pelo autor (Fonte: Pesquisa PROVAR}

J3 os atributos levados em consideracdo pelos consumidores de baixa renda na

rejeicdo de uma loja de roupa sao:

Atributo Muito importante Importante para... | Importéncia (%)
para... (% dos (% dos
entrevistados) entrevistados) 0,7*{1) + 0,3*(2)
(1) (2)
Vendedores que s 5 .
rgrudam” no cliente 80,5% 18,0% 61,8%
Vendedores que
tentam "empurrar” 0s 76,7% 20,3% 59,8%
produtos mais caros
Precos altos 73,7% | 24,8% | 59,0%
Mau atendimento 73,7% I 24,8% I 59,0%
Loja suja 64,4% || 30,3% | 54,2%
skl 57,1% 37,6% ll 51,3%
emorado
Baixa qualidade dos 1 0
produtos vendidos D AL s
Ndo colocar us precos G g 9
% ikt 43,6% 47,4% 44,7%
Desorganizacao 40,2% 53,0% 44,0%

Tabela 5 - Atributos "qualificadores” para consumidores de baixa renda na compra de roupa - Elaborada
pelo autor (Fonte: Pesquisa PROVAR)

Comeo visto nas duas tabelas acima, foi dado um peso de 0,7 para as ocorréncias

"muito importante” e 0,3 para as "importantes" na priorizacdo dos atributos,
segundo critério estabelecido pelo autor.

Com relacdo a fidelidade & marca, apenas 12,8% da amostra da classe C costuma

comprar roupas sempre da mesma marca (48,5% para a classe A) e somente 7,7%
costumam comprar essas roupas sempre nas mesmas lojas (32,7% para a classe

A). Entretanto, a fidelidade as lojas, independentemente da marca da roupa € mais

elevada: 40,6% das pessoas da classe C entrevistadas afirmaram que quase
sempre compram roupas na mesma ioja {56,1% para a classe A} e 2,3% afirmaram
que sempre compram roupas na mesma loja {(10,6% para a classe A).
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Na meédia, as pessoas de baixa renda compram roupas 6,9 vezes por ano (11,6
vezes/ano para a classe A) e as ocasides nas gquais essas compras ocorrem com
maior freqiiéncia sdo: (1) festas de fim de ano, (2) liquidagdes, (3) mudancas de
estagdo, (4) aniversario do entrevistado, (5) férias e (6) dia dos namorados.

As lojas de rua tém a preferéncia dos consumidores de baixa renda (62,6% para
37,4% de preferéncia por shopping centers). A maioria das pessoas compra roupas
sem a ajuda de ninguém (51,5%), mas entre os que recebem ajuda, a maior parte
(14,2%) é da esposa, seguida pela mae (7,5%) e namorada (6,7%). A grande
discrepancia em relagdo aos consumidores de alta renda é a ajuda do marido na
escoiha da roupa: enquanto para a classe C apenas 6% dos entrevistados citaram
sua ajuda, na classe A esse percentual sobe para 21,2%. Fica claro também que a
opinido feminina na classe C & mais decisiva que a masculina para a escolha de
uma roupa.

As roupas sdo utilizadas como uma forma de presentear por 53,4% (88,6% para a
classe A). Dos entrevistados, 43,3% dizem se interessar quando véem uma
reportagem (73,5% para a classe A), em algum meio de comunicagdo, sobre moda
ou desfiles de moda; mas a maioria (69,4%) das pessoas da classe C n3o costuma
acompanhar os desfiles de moda, ainda que pela televisdo (54,5% para a classe A).

A pesquisa ndo apresenta nenhuma informagdo quanto a faixa etdria dos
consumidores e, portanto, essa varidvel ndo sera objeto de discussdo no trabalho.
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12. A Empresa

12.1 Descricdo

A LOI6 Bartd é uma loja varejista de roupa para consumidores de baixa renda,
com foco especial nos produtos de tricot do pélo industrial do Tridngulo das Malhas.
Seu modelo de atuagdc busca acompanhar uma tendéncia verificada nos setores
varejistas mais consolidados (principalmente o de alimentos), que j& enxergaram a
verdadeira dimensdo do potencial de consumo deste segmento, e que comegam a
desenhar um modelo varejista especialmente moldado para atender as
necessidades dos consumidores de baixa renda. A L8lé Bartd pretende entrar no
mercado com uma estratégia de diferenciacdo, focada principalmente nas
estratégias de vendas (marketing) e na eficiéncia operacional, resuitadc do
constante monitoramento das condigbes de mercado e do desempenho da loja e da
profissionalizagdo da gestdo com a adogdo de técnicas e ferramentas gerenciais.

12.2 Misséo

A missdo consiste na linha mestra de idéias e valores que norteiam e dao

sustentagac ao desenvolvimento e crescimento da empresa. A missio da loja L6lé
Barto é:

"Entender as necessidades dos consumidores e superar suas expectativas com a
adocdo de iniciativas inovadoras e diferenciadas, valorizando os funciondrios,
crizando relacionamentos de longo prazo com os fornecedores e respeitando os
principios basicos da concorréncia."

12.3 Publico alvo

O publico alvo da loja serdc os consumidores de baixa renda (classes C e D),
homens e mulheres com idade entre 15 e 50 anos.

A distingdo entre sexo ndo garante um posicionamento diferenciado ao lojista que
atua no varejo popular, principaimente quando a marca nao € um atributo muito
valorizado pelo consumidor. Assim, a loja n3o estara atrelada unicamente ao
plblico masculino ou feminino. No entanto, serd dada atengdo especial ao plblico
feminino (que apresenta um gasto mensal com roupas maior que o masculino,
como pode ser verificado na Pesquisa de Orgamento Familiar apresentada no item
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16.3.2), que tem grande influéncia na decisdo de compra das roupas masculinas
(como constatado na pesquisa PROVAR apresentada no item 11.3) e que
apresentam, portanto, maior potencial de consumo, jd que podem ser "levados” a
comprar roupas masculinas (para filhos, marido, namorado, pai, etc.) com o auxilio
de instrumentos de marketing (promocionais) que buscam influenciar a deciséo de
compra no ponto-de-venda.

Ao se abranger o publico masculino e femino de diferentes faixas etdrias, a loja
poede ser percebida como uma /oja de famifia, garantindo-se automaticamente a
aprovacdo familiar da compra (importante caracteristica do piblico alvo
apresentada no item 11.2).

13. Planejamento da operacéao

13.1 Estratégia de vendas

Embora a estratégia de venda faga parte do plano de marketing da loja, mostra-se
necessaria sua inclusdo no planejamento da operagdo, j@ que as definicbes
propostas tém impacto em toda a estrutura organizacional, e porfanto, nos seus
aspectos operacionais.

Pode-se ampliar o escopo da proposta de agregag¢do de valor da loja, questionando-

se o que reaimente é vendido com uma roupa. Na realidade, ao comprar uma peca

de vestudrio, o consumidor estd buscando atender um conjunto de necessidades

{utilitdrias e heddnicas), percorrendo praticamente todos os niveis da "piramide de

Maslow",

Pode-se dizer, portanto, que a ioja de roupa vende "beleza", "bem-estar”, "auto-

estima”, "vaidade", etc.

Segundo Belluomini®®, "uma loja ndo vende produtos, mas sim conceitos, e

portanto deve criar posicdes". Essa sera também a abordagem da L816 Bartd que

criard uma posicio diferenciada na venda de vestuario, ao ampliar o conceito da

loja com produtos e servigos complementares, descritos a seguir:

» Serdo vendidos produtos de beleza como: batons, perfumes, cremes, produtos
de maquiagem, etc.

» Serdo fornecidos aos clientes, em pequenas brochuras ou folhetos, dicas de
beleza, de auto-ajuda, de cuidados com o corpo, de felicidade e de sucesso, para

% Extraido da apostifa de treinamento de Marketing do Programa de Desenvolvimento Gerencial -
Booz-Allen & Hamiiton - Prof, Adalberto Belluomin’

39



trabalhar a auto-estima do consumidor e reforcar 0 novo conceito da loja:

"venda de bem-estar”.
Os servigos associados ao bem-estar (dicas de beleza, de auto-ajuda, etc.} atuam
no desejo dos consumidores de se sentirem mais integrados as diferentes
comunidades a que pertencem, no desejo de amor, afeicio e amizade
(necessidades sociais e de estima de Maslow). Ao se oferecer ativos intangiveis, a
loja podera ser percebida de forma diferenciada pelos consumidores que
identificardo os beneficios associados e estara alinhada a tendéncia ja observada de
"aumento do varejo de servigos" (apresentada no item 6.1.2).

Na estratégia de vendas, o atendimento constitui um dos aspectos principais, e
como constatado na pesquisa PROVAR (apresentada no item 11.3), é atribuida
grande importancia ao seu desempenho. Deixar os clientes a vontade para
escolher, atender rapido, vendedores simpaticos e atenciosos sdo alguns dos
principais atributos levados em consideracdo na escolha de uma loja de roupa. Ja
vendedores que “"grudam" nos clientes, vendedores que tentam "empurrar® os
produtos mais caros, mau atendimento e atendimento demorado sdo atributos
relevantes para rejeicdo de loja. Sera dado, portanto, treinamento especial aos
vendedores para se adequarem as necessidades identificadas de atendimento.

Os vendedores devem também estar atentos ao fato de que quando o consumidor
entra na loja, pode estar, por exemplo, em busca de uma peca para o dia-a-dia ou
para uma festa, e dependendo da importéncia da ocasido, o conceito de caro e
barato muda. Assim, os vendedores devem entender as motiva¢des de compra de
cada consumidor e, para tanto, receberao treinamento especializado.

Um atendimento atencioso e caloroso também contribui para satisfazer as
necessidades de afeicdo, reforcando o conceito da loja.

Sera disponibilizada aos consumidores, uma area de convivéncia, com: revistas de
moda, folhetos com as dicas de beleza e auto-estima, videos de desfiles de moda e
de etapas do processo produtivo, café e agua; para ampliar sua integragdo com a
loja e reforcar o conceito do novo modelo de negocio.

A Lolo Bartd deverd garantir maior seguranga aocs consumidores na compra de
produtos da loja. Para isso, os produtos receberdo o "Selo de Garantia", apds a
inspe¢do da qualidade no recebimento. Os contratos deverdo garantir a integral
responsabilidade dos fornecedores nas devolugdes por problemas de qualidade.

Qutros elementos que também conferem ao consumidor um sentimento de
seguranca e que ser3o monitoradas na loja sdo; (1) organizagdo, (2) limpeza, (3)
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profissionalismo, (4) bom layout, (5) departamentalizagdo eficiente, (6}
comunicacdo visual de facil leitura e (7) informacBes relevantes sobre cada
produto.

Cada produto terd uma breve descrigdo (material empregado, peso, cuidados
especiais, preco original e promocional, etc.), em etiquetas fixadas na prateleira,
que aumentard a transparéncia e portanto a seguranga e satisfagdo dos
consumidores®,

Uma importante estratégia de venda sera a alteracdo da forma de numeracao.
Serdo reduzidos os niveis das escalas de cada padrdo de numeragdo, ou seja, as
pecas de padrio GG serdo classificadas como G, G como M e assim por diante.
Objetiva-se com essa estratégia o apelo psicolégico para o aumentc da satisfagao
dos consumidores que se sentirio mais "magros" com as roupas da loja {atua¢do
nas necessidade de estima).

Sera adotado também um programa de marketing de relacionamento ("CRM"), que
além de fornecer importantes informacBes sobre o comportamento de compra dos
consumidores e aumentar o grau de fidelizagdo a loja, reforgcara o sentimento de
auto-estima e reconhecimento (promogbes no aniversario, bonificagdo com a
fidelizacdo, etc.), garantindo novamente o alinhamento com o conceito da loja.

No que diz respeito a estratégia de comunicagdo, serdo elaboradas estratégias para
influenciar principalmente as fontes de grupo e de marketing {(no processo de busca
de informacgdo). Serd adotada uma linguagem objetiva e didatica, com énfase nos
atributos diferenciadores do produto.
O apelo nas campanhas publicitarias ndo pode ser apenas no prego, mas deve-se
buscar, também, a criacdo da marca a longo prazo, principalmente em periodos de
retracdo econdmica interna {como ¢ vivido atualmente), onde as pessoas se
apegam mais a valores familiares e religiosos, o que exige campanhas de cunho
mais emocional e menos racional. Algumas opinides” de especialistas na area
reforcam esta constatagdo:

» A propaganda do varejo popular abusa do aspecto prego e, as vezes, esquece
que s6 isso ndo tem efeito duradouro no longo prazo (Silvio Matos, presidente da
agéncia Bates Brasil, dona da “"conta" publicitéria das Casas Bahia - rede
varejista com forte atuagdo no segmento de baixa rends};

¥ ger4 utilizado o conceito da loja de méveis Tok&Stok, que disponibiliza as principais informagBes do
produto (prego, dimensées, material) em etiquetas fixadas na peca & venda.

¥ Extraidas da reportagem "Publicidade elegante é antidoto contra a crise” - Gazeta Mercantil, 11 de
outubro de 2001.
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» "Qualquer produto vendido na loja do lado por al guns reais a menos retira toda
a credibilidade da frase de efeito que enfatiza o fato de a rede tal ter pregos
mais baixos" (Silvio Matos);

» "No afé de se buscar resultados de venda imedia tos, destroem-se marcas, em
vez de construi-las, como manda o manual basico de qualquer agéncia de
propaganda que se preze" (Magy Imoberdorf, presidente da agéncia Lage Magy,
dona da conta da varejista de vestuario rnasculino Vila Romana).

Outra estratégia de comunicacdo inovadora proposta sera a construgdo de um
painel com fotos (em preto e branco para aumentar o apelo artistico)
apresentando os detalhes do processo produtivo {fotos da méo da costureira, de
seu sorriso, do fio, etc.) que buscardo transmitir aos consumidores os cuidados
(carinho) com que as roupas foram feitas e gerar uma maior identificacdo entre os
consumidores (de baixa renda) e as "operarias" (costureiras, passadeiras, etc.).
Objetiva-se também o apelo familiar associado.

A comunicacdo serd direcionada ao pulblico feminino (como visto na Pesquisa
Provar, a mulher tem maior poder de decisdo na compra de roupa).

Uma possivel campanha de posicionamento podera ser: "Nés ainda ndo somos o N°
1. Mas nos lutamos bastante”. Busca-se com ela sensibilizar o consumidor, que, de
maneira geral, se identifica mais com a figura de um "coitado", prejudicado,
daquele que é vitima, mas que briga, que luta seriamente para vencer.>® Portanto,
esta campanha pode ter forte impacto entre os consumidores.

Com relagdo as promogodes, serd adotado um sistema de pontuacdo (a cada R$
1,00 gasto o cliente ganha 100 pontos) que podera ser trocado em prémios ou em
vale-descontos, visando aumentar o grau de fidelizacdo a loja.

Serdo também prospectadas parcerias com empresas da regido através da adogdo
do cartdo de convénio empresarial. Dessa forma, o valor da compra é descontado
direto da folha de pagamento da empresa (reduzindo o risco de pagamento) e em

contrapartida, a loja devera dar descontos consideraveis aos funcionarios.

3 Esse conceito de campanha foi utilizado com muito sucesso pela Avis (com o slogan: "We are n° 2. We
try harder"), que lutava ferozmente com a Hertz pela lideranga do mercado norte-americano de locagio
de veiculos. Apds sua realizacio, a participacio de mercado da Avis foi consideravelmente aumentada -
Extraido da apostila de treinamento de Marketing do Programa de Desenvolvimento Gerencial -
Booz-Allen & Hamilton - Prof. Adalberto Belluomini
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13.2 Estratégia de compras

Como ja apresentado, o relacionamento fabricante/varejista é bastante precdrio,
havendo, portanto, claro potenciai de ganho (para ambas as partes) com a adogdo
de iniciativas que incentivem parcerias de longo prazo.

Para a selecdo dos "parceiros” serd adotado um sistema de pontuacio que visa, ao
longo do tempo, identificar aqueles mais alinhados com o perfil da loja e para quem
os esforgos devem ser concentrados para o desenvolvimento da parceria. Alguns
dos principais atributos a serem monitorados sdo: precos, qualidade, histérico de
vendas e devolugbes, pontualidade na entrega, flexibilidade para o
desenvolvimento conjunto de colegBes e responsabilidade social.

Propbe-se também o compartilhamento do risco entre o lojista e o fabricante. Ou
seja, os fabricantes terdo que estar dispostos a aceitarem precos menores, mas em
contrapartida, receberdo uma remuneragdo varidvel em fungdo do desempenho de
seus produtos. Assim, se o produto superar um nivel de vendas preestabelecido, o
fabricante receberd um prémio, sendo o prego final pago pela peca maior que o
original. Caso o produto ndo alcance grande sucesso de venda, o risco sera dividido
entre as partes, sendo o valor pago ao fabricante inferior ao prego original (valor
adotado sem essa politica de remuneragdo variavel),

Além de compartilhar o risco, essa iniciativa inibe a possivel tentativa dos
fabricantes de "empurrar” produtos "encathados", ja que sua remuneracdo estard
atrelada ao sucesso das vendas.

13.3 Politica de precos

A politica de pregos seguira o padrdo de mercado, com a ado¢do de um mark-up
sobre o custo da pega. A idéia inicial é que esse percentual gire em torno de 80%.
Pode-se utilizar um mark-up superior a concorréncia principaimente pelas melhores
condicbes de compra da Lol6 Bartd - resultado do relacionamento ja estabelecido
com fabricantes do pélo do Tridngulo das Mathas. Com a continua avalia¢do do
desempenho da loja, poderdo ser adotados valores diferenciados de acordo com as
expectativas e o desempenho de cada produto.

O preco e o volume de vendas serdo constantemente confrontados para avaliar a
necessidade de revisdo dos valores estabelecidos. Sera avaliada, portanto, mesmo
que qualitativamente, a elasticidade da demanda para os produtos vendidos.
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Dentre as principais taticas de pregos (apresentadas no item 8.3.2), serdo
adotadas:

» Prego alto-baixo: pelo grande apelo das promogdes para o publico de baixa
renda, lembrando gque a "liquidacdo” é ¢ segundo evento mais importante para a
motivagdo da compra (como visto na Pesquisa PROVAR)

» Prego Unico: adotado nas compras de varejo para aumentar a transparéncia da
loja e a equidade do atendimento a todos os clientes. Para incentivar a
fidelizagdo e premiar os melhores compradores, serd desenvolvido um
mecanismo de bonificagdo (ex.: vale-desconto, brindes, etc.), que também ndc
da autonomia aos vendedores na concessdo de descontos.

» Prego mdoitipto: sera oferecido descontos apenas para compras em atacado
("sacoleiras” ou pequenos lojistas)

» Preco psicoldgico: adotado pelo apelo psicolégico e pela associacdo com o
varejo popular.

» Prego de referéncia: a divulgagdo do preco em of erta junto com o preco normal
de venda visa mostrar ao consumidor o "ganho aparente” com a compra e
influenciar sua decisdo no ponto-de-venda.

13.4 Layout

Embora seja impossivel estruturar o layout da loja sem a definicdo do ponto-de-
venda, serdo apresentadas algumas recomendagdes a serem adotadas:

Deve-se privilegiar ¢ fluxc interno dos clientes; a area de convivéncia deve estar
bem visivel mas ndo prejudicando o fluxo; deve-se maximizar a drea de exposicio
dos produtos para se expor o maior numero de pegas possivel (tamanhos
diferentes, cores diferentes) aumentando a probabilidade de identificagdo dos
consumidores com os produtos da loja; todos os setores da loja devem estar bem
sinalizados (caixa, toilette, provador, etc.); o setor com as pegas em promogio
deve estar posicionado logo na entrada da loja com os pregos expostos e de ficil
visualizacdo,

13.5 Logistica

Como apresentado no item 7.1.1, a logistica constitui uma importante fonte de
ineficiéncia para o pequeno e médio lojista, que acaba prejudicado pela baixa
integracdo da distribuicdo dos fabricantes atuantes nos pélos produtivos (ex.:
Triangulo das Malhas). Como seus pedidos sdo geralmente pequenos e
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fragmentados {ampla variedade de produtos) e com o alto risco de estocagem (ndo
se pode manter altos niveis de estoque para evitar o "risco de encalhe" e permitir a
constante realimentagdc com novas colegdes), o lojista deve buscar otimizar a
programacgio de seus pedidos de forma a reduzir os custos logisticos repassados
aos produtos, Assim, devem ser definidos os lotes minimos de compra com base na
expectativa de venda, nos custos de transporte e na capacidade dos veiculos
utilizados no transporte das mercadorias.

A estimativa do lote minimo de compras deverd ser realizada apos o
estabelecimento das relacBes comerciais com os fornecedores e apds o
levantamento de todos os custos logisticos associados. E importante gue este
calculo seja realizado apds o inicio da operacdo, j& que as expectativas em relagdo
ao volume de vendas serdo muito mais precisas.

13.6 Inteligéncia de mercado

Uma das principais inovaces propostas no novo empreendimento é a formalizagde
de um departamento de inteligéncia de mercado. Ou seja, serdo atribuidas
responsabilidades e definidas as principais informagdes e suas fontes, para o
monitoramento do desempenho da loja, que auxiliardo na elaboragdo de estratégias
e na antecipagao de tendéncias do mercado.

A institucionaliza¢do de uma cultura de acompanhamento do mercado permite, com
a consolidac80o de dados histdricos, o maior entendimento das correlagbes entre as
variaveis, que, seguramente, constitui um fator de diferenciagéo da loja em seu
ambiente competitivo.

Genericamente, as varidveis monitoradas sdo obtidas de fontes publicas, fontes
privadas, fontes internas e pesquisas de campo.

13.6.1 Fontes piblicas

Muitas das principais informagdes para o monitoramento de mercado podem ser
obtidas de fontes pubticas fidedignas, que, muitas vezes sé ndo sdo utilizadas, pelo
desconhecimento de sua existéncia ou simpiesmente de sua aplicabilidade.

Informacio ] Canal utilizado _l

» Associagdo Brasileira de » www.abravest.org.br
Vestuario
» Associacdo Brasileira da

—

l

» Regulamentacdo da indistria

de vestuario
E—

» www abit.org.br
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il Industria Téxtil I ]

» Instituto Brasileiro de '
» Pesquisa Mensal do Comeércio Geografia e Estatistica | > www.ibge.gov.br
IBGE

» www.provar.org.br

. ‘ » Programa de
[—b Pesquisas de mercado do J Administracio de Varejo

setor varejista FEA - USP)

b Instituto de Pesquisa .
e : y .gov,
» lelrcgct:{eal das Vendas no Econdmica Aplicada » www.ipeadata.gov.br
IPEA
» Analise de Conjuntura, » Instituto Brasileiro de .
. il .ibge.gov.
Sondagem Conjuntural do Geografia e Estatistica + wvive.Ibge.gov.br
Comércio Varejista IBGE
» Inadimpléncia » Serasa P WWW.Serasa.org.br

L . > Federagio do Comércio |
> Indice de Precos ao Varejo do Estado de Sdo Paulo r www.fcesp.org.br
(IPV) FCESP
g » Fundacdo Instituto de
‘ » Indice de Pregos ao | ; e :
Consumidor (1PC) (P:;s;:)lsa Econdmica » www.fipe.com

» Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica

» Pesquisa Nacional de
Amostra de Domicilios (PNAD)

» www.ibge.gov.br

(IBGE)
| » Prefeitura Municipal b www.prefeitura.sp.gov.br
b Dados sécio-econdmicos da » SEADE (Sistema (S840 Paulo em nimeros)
cidade de S3o Paulo Estadual de Andlise de » www.seade.gov.br
Dados)

» Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica
(IBGE)

» Pesquisa de Orcamento
Familiar (POF)

» www.ibge.gov.br

Tabela 6 - Fontes publicas de informacgGes - Elaborada pelo autor

Exceto a Pesquisa de Orgamento Familiar {(IBGE) - realizada a cada dez anos - e os
dados da cidade de Sdo Paulo (Uteis no estudo de uma possivel expansdo da loja),
todas as demais informagdes devem ser monitoradas mensalmente.

A andlise de dados secundarios externos (ja disponiveis fora da empresa) responde
algumas duvidas sobre o comportamento do mercado, permitindo uma maior
compreensdo da conjuntura do ambiente competitivo. Responde, por exemplo, se o
aumento da receita no comércio varejista de vestuario foi reflexo do aumento do
volume de vendas ou da elevagdo dos precos. Nesse caso, deve-se confrontar o
*indice de Precos ao Vareio" (IPV - fornecido pela FCESP) com a variagdo mensal
do volume de vendas do varejo disponibilizada na "Pesquisa Mensal do Comércio”
(elaborada pelo IBGE).

A diferenga entre o iPV (da FCESP) e o indice de inflagdo IPC (da Fipe) revela se
houve ou nd3c uma queda real de preco ac consumidor, constituindo uma
importante informacdo para a formacao de pregos.
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A confrontacio da série histérica do "indice de Inadimpléncia" divulgado pelo
Serasa com o indice calculado de inadimpléncia da loja, permite avaliar se o valor
constatado na loja segue uma tendéncia ou se ha uma distorgdo clara em relagdo
ac comportamento do mercado, revelando a necessidade ou n3o da modificacdo
das regras de concess3o de crédito ao consumidor.

Embora essas andlises tenham uma dimensdo setorial (macro), refletindo o
comportamento geral do comércio de vestudrio, pode-se avaliar a aderéncia do
desempenho da loja as condigbes do mercado (valor relativo da andtise). Com a
acumulagdo dos dados ao longo dos meses, pode-se entender as correlagdes das
varidveis setoriais com as variaveis especificas da loja, que ajudardo na formulacio
de modelos que buscam projetar (antecipar) o desempenho da loja em funcdo das
varidveis ambientais (setoriais) monitoradas.

Outras informagGes podem ser geradas, pela confrontagdo dos dados de
desempenho da loja (receita bruta, margem bruta, lucro liquido, etc.) com os dados
publicos monitorados. No entanto, este trabalho ndo tem a pretensido de apresentar
todas as possiveis informacdes que podem ser obtidas, mas sim reforcar a
relevincia da existéncia de uma inteligéncia de mercado para maximizar o
resultado da operacgao.

13.6.2 Fontes privadas

L L B

» Informacdes gerais do setor
varejista e da industria de » R$ 367,00 por

o » Gazeta ano (Gazeta
, (‘;ﬁfrtluz?c%mento HelcOrDTS Mercantil ou » Assinatura Mercantil)
dos gonsumidores e ba?xa Valor anual do jornal » R$ 299,00 por
rehda Econbmico ano (Valor

e I dmico
» Iniciativas da concorréncia Econ )

» Anadlises setoriais {ex.: "A » Gazeta » Compra do d feéf;% %% Rir
Indfistria da Moda™) Mercantil relatdrio rélaté;'io P

» Assinatura do
Panorama

» Panorama Setorial g (r?’laeﬁ;til Satorial Email: > z‘ﬁ 0720’00 por
Inddstria Téxtil
{didrio)

» Associagdo » Assinatura do
» Informacdes gerais da Brasileira de Clipping » R3$ 69,00 por
indtistria de vestuario Vestuario Eletrdnico semestre
i___(Abravest) il (ematil)
i » Novos conceitos de | » Livros || » Visitas & || » R$ 200,00 por |
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marketing, de varejo, de livrarias ano (estimativa

automagdo comercial e de especializadas para compra de
gestdo | 2-3 livros)
Tabela 7 - Fontes privadas de informacbes - Elaborada pelo autor

As fontes privadas constituem um importante canal de comunicacdo ao
disponibilizarem informacgGes relevantes da concorréncia ou das melhores priticas
da gestdo varejista, seja através de reportagens ou da apresentagdo de novas
técnicas e modelos tedricos. As informagBes obtidas de jornais tém a vantagem de
serem atuais e praticas, apresentando os "movimentos" do mercado.

Ndo hd uma periodicidade fixa para a "captagio" dos dados, sendo este um
processo continuo de aprendizado.

Foram apresentadas as principais fontes privadas a serem utilizadas, mas dado seu

custo (que serd considerado na analise financeira), pode-se optar pela utilizacdo de
apenas algumas delas.

13.6.3 Fontes internas

| Informaﬁo ]] Fonte

Tendéncias da moda
) Préticas da concorréncia
Promocoes / Iniciativas de marketin

Praticas da concorréncia
Oportunidades de melhoria » Funcionérios

» Vendedoras (intermediarios) e
fornecedores

v v

] » Dados para tomada de decisdo _H »_Sistema de Informacdo Gerencial |

Tabela 8 - Fontes internas de informacdes - Elaborada pelo autor

Cs vendedores (intermediarios que representam confecgbes) e as proprias
confecgoes constituem uma importante fonte de informacdes para o monitoramento
do mercado. A proximidade com a concorréncia e o conhecimento "empirico” do
comportamento dos consumidores (sabem o que realmente vende ou ndo) trazem
informacgOes relevantes para a ioja. Dai a importdncia do estabelecimento de um
bom relacionamento com estes membros da cadeia.

Os funciondrios também podem agregar informagdes importantes com relagdo as
necessidades dos consumidores, as praticas da concorréncia e as oportunidades de
melhoria. Por vivenciarem o dia-a-dia da operagdo, se questionades, podem
identificar quais pontos devem ser trabalhados para o aumento da eficiéncia
operacional. Mostra-se, portanto, necessaria a institucionalizacdo de um canal
formal de comunicacdo para que os funciondrios se sintam motivados para
alimentar o corpo diretivo com sugestdes e criticas. Serd criada uma "Caixa de
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Sugestdes” e sera de responsabilidade da geréncia incitar continuamente os
colaboradores a apresentarem propostas de melhoria. O estimulo a essa prética
deve estar associado ao plano de remuneracdo, e, portanto, as melhores
proposicoes serdo recompensadas com uma bonificagdo em dinheire (em fungado do
impacto gerado no negécio).

Os funcionarios podem também ja ter trabalhado em empresas concorrentes, o que
aportara, novamente, novos conhecimentos da concorréncia.

Os cruzamentos dos dados constantes do sistema de informacdo gerencial (a ser
desenvolvido em Ms-Excel) permite a obtencdo de informacbes absolutamente
relevantes para o processo de tomada de decisdo e para o maior entendimento do
mercado. S&o inimeras as informagdes que podem ser obtidas, tais como: (1) qual
produto apresenta a maior margem, (2) qual a curva de sazonalidade do negdcio
(mensal, anual, etc.), (3) quais iniciativas promocionais sdo mais eficazes, (4) qua!
a sensibilidade do mercado em relagdo a prego (elasticidade), (5) qual o indice de
inadimpléncia da loja, (6) qual o resuitado das vendas a prazo (ou qual o retorno
da atividade de financiamento), (7) qual o grau de alavancagem operacional e
financeira da empresa, (8) qual o histérico dos produtos comprados por cada
consumidor registrado, (9) quais os principais indicadores de desempenho da loja

(ticket médio, niimerc mensal de clientes, venda/funcionario, percentual de faltas,
etc.).

13.6.4 Pesquisas de campo

A pesquisa de campo constitui a ferramenta mais poderosa para o delineamento de
estratégias por analisar os aspectos especificos da loja, ndo se atendoc apenas as
informagoes setoriais. Com ela, o gestor pode validar hipoteses e fundamentar suas
decistes. Serdo discutidas e estruturadas algumas das principais pesquisas a serem
realizadas.

Pesquisa Importancia x Desempenho

Esta pesquisa tem por objetivo avaliar a importancia atribuida aos fatores criticos
de sucesso identificados e posicionar o desempenho da loja (nrovamente sob a ética
do consumidor) frente aos atributos hierarquizados. O principal objetivo desta
pesquisa é identificar onde estd3o concentrados os excessos da loja (fatores cujo
desempenho é muito superior a importdncia atribuida pelos consumidores) e onde
devem ser canalizados os recursos visando melhor atender as necessidades do
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consumidor (regido de urgéncia onde o desempenho é muito inferior a importdncia
atribuida). Ou seja, deverd ser realizada uma pesquisa com duas abordagens
distintas, uma com foco na importancia dos fatores e outra ne desempenho da loja.
A andlise conjunta dessas duas dimensdes se d4 com a construgdo da Matriz
Importdncia x Desempenho (ferramenta largamente utilizada em estratégia
empresarial), cujo esbogo estd apresentado a seguir (matriz ilustrativa ficticia):

Excesso
. Formas de
Adequado pagamento

2
< . Estacionamenio
. Ambiente
Melhoria
O Proximidade
O Duragfio O Atendimento
atendimento —
8 Urgéncia
= O Variedade rgeRC
(17}
Irrelevante O Pregos
PA Qualificadores Ganhadores de Pedido

Figura 7 - Matriz Importancia x Desempenho - Elaborada pelo autor

A Matriz Importdncia x Desempenho constitui, portanto, em uma importante
ferramenta de priorizagdo de atividades, sejam elas iniciativas de melhoria ou
reducdo de esforcos em determinados atributos, sugerindo o "caminho" de um
plano de agdo para as estratégias de melhoria da eficiéncia operacional.

A pesquisa necessdria & elaborago da Matriz Importancia x Desernpenho estd
apresentada em anexo (Anexo 4).

Pesquisa Comportamento de Compra do Consumidor

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o comportamento de compra dos
consumidores de baixa renda. A consolidacdo dos dados histéricos, permitira, a
longo prazo, identificar evolucBes no padrdo do comportamento de compra,

Para a melhor qualidade da informagio levantada, deverdo ser monitorados
(entrevistados e identificados) dois grupos de andlise: os atuais e os potenciais
compradores, o que auxiliard ainda na formulacio de hipéteses dos motivos que
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fevam os consumidores a nado escolherem a loja como uma opc¢do real de compra
(“fatores de decisgo").
A estrutura da pesquisa baseia-se naquela desenvolvida pelo PROVAR (cujos

resultados ja foram apresentados neste trabalho) e estd apresentada em anexo
(Anexo 5).

Pesquisa Avaliagdo dos Concorrentes®

A pesquisa em questdo busca entender como os consumidores avaliam a
concorréncia. Para tanto, sdo avaliadas trés dimensdes: (1) fatia de lembranga®,
(2) fatia do coragdo® e (3) percepcdo dos consumidores em relagdo aos principais
atributos dos concorrentes varejistas. Os dados histéricos (anuais, por exemplo)
permitirdo identificar os atributos "ganhadores de pedido”, ou seja, quais fatores
sio determinantes na fatia de lembranga e na fatia do coragdo, que,
inevitavelmente, afetam a participagdo de mercado e a lucratividade da loja.

A estrutura da pesquisa estd apresenta em anexo (Anexo 6).

A analise conjunta da percepcéo dos consumidores em relacdo aos principais
atributos dos concorrentes varejistas (nota para cada concorrente) e da
importéncia atribuida aos atributos considerados {peso de cada atributo) obtida da
pesquisa Importéncia x Desempenho, permite avaliar a atitude dos segmentos-alvo
de mercado frente as diferentes lojas da regiao, ou seja, explicita, numericamente,
qual a l6gica seguida pelo consumidor ha escolha de sua loja de preferéncia. Segue,
a seguir, um exemplo ficticio desta andlise:

Segmento de Mercado: mulheres de 20 a 35 anos da classe D

— A e s el e
Preco 0,5 8 5 4.0 2,5
Atendimento 0,2 7 9 1.4 1.8
Variedade 0,2 6 7 12 1,4
Promocoes 0,1 8 & 0,8 0,8
Total 1,0 - N 7,4 6,5

» Extraida do livro: PARENTE, Juracy."Varejo no Brasil". Editora Atlas. S&o Paulo. 2000.

0 Indica o percentual de clientes que mais se lembra de determinada loja (€ obtida com perguntas dc
tipo: "Qual a primeira loja de roupa popular gue lhe vem a cabega?")

4 Revela o percentual de clientes que indicam uma determinada loja como sua primeira op¢8o de
compra (& obtida com perguntas do tipo: "Em quais dessas lojas vocé mais gostaria de fazer suas
compras?")
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* Nota de 1 a 10

Tabela 9 - Atitude do segmento para Loja 1 & Loja 2 - Fonte: PARENTE, Juracy. "Varejo no Brasil".
Editora Atlas. S3o0 Paulo. 2000.

A tabela acima revela que o publico entrevistado tem uma atitude mais favoravel
para a Loja 1 do que para a Loja 2. A utilizagdo de técnicas estatisticas no
delineamento do experimento, com a selecdo de amostras representativas da
populagdo que esta sendo analisada, permite extrapolar os resultados para cada

segmento alvo de mercado .

Embora ndo haja uma periodicidade fixa para a realizacdo destas pesquisas,
sugere-se que sejam realizadas pelo menos uma vez por ano.

Como os resultados das analises das pesquisas sdo altamente dependentes da
percepcdo dos consumidores, devem ser criados mecanismos de incentivo a sua
participagdo. Assim, as pessoas serdo incentivadas a responderem aos

questiondrios com brindes e vales-desconto a serem utilizados na propria loja.

13.7 Recursos Humanos

A qualidade da equipe de colaboradores é imprescindivel para o sucesso do
empreendimento. A L6l6 Bartd buscara novamente a diferenciacdo de seu modelo
de negdcio com a adogao de politicas de recursos humanos raramente encontradas
em lojas de vestuario.

A principal inovacdo estd na adocdo de um modelo de avaliacdo de desempenho
atrelado a uma politica agressiva de remuneracdo variavel. Como os vendedores
tém um importante papel no processo de compra (como visto na Pesquisa
PROVAR), sua motivacdo é fundamental para o desempenho da loja. Além de
cultivar a motivagdo dos funcionarios, a remuneracio variavel reduz o risco do
negdcio ja que os funciondrios, ao receberemn um saldrio base (fixo) menor,
também compartilham os riscos de mercado (recessdo, sazonalidade,
posicionamento da concorréncia, etc.).

A avaliacgdo de desempenho sera realizada duas vezes por ano, com O

monitoramento dos seguintes parametros:

Parametro Fonte de informacdo Abrangéncia Peso
Sistema de Informagdo
Volume de vendas Gerencial Grupo 3
Satisfagdo dos ;
consumidores Pesquisas de campo Grupo 3
Comportamento Observacoes da geréncia Individual
Inovacdo/proposicdo de Caixa de sugestdes Individual 1
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melhoria I | I

Evolucdo em refacdo ao Sistema de Informagdo . ﬂ’
desempenho anterior Jl Gerencial Individual 1

Tabela 10 - Parametros para avatiacio individual de desempenho - Elaborado pelo autor

A remuneracdo variavel pode ser dividida em dois grupos: comissdo sobre vendas e
bonificagdo pelo desempenho.

A comissdo sobre vendas serd paga mensalmente independentemente da avaliagéo
semestral de desempenho. Estd prevista uma comissdo de 2% sobre o valor da
venda*2.

)3 a bonificagdo pelo desempenho é resultado direto do processo de avaliagao
realizado semestralmente. A tabela acima apresenta os pardmetros determinantes
do desempenho, onde buscou-se mesciar avaliagbes individuais e coletivas visando
premiar a competéncia individual e garantir um ambiente propicic ao
desenvolvimento da coletividade. Como pode ser observado, ndo foi considerado 0
volume de vendas individual na avaliagdo de desempenho para reforgar a
colaboracdo entre os vendedores e evitar a dupla premiagdo (o desempenho de
vendas individual j@ é remunerado na comissdo mensal sobre vendas). Esta
prevista uma bonificagdo média de dols saldrios por ano se forem atingidas as
metas estabelecidas no plano de negdcio (ver a anélise de viabilidade econdmica no
item 17).

Também serd incentivada a participaco dos funciondrios nas decistes de negdcio
através de canais formais de comunicagdo, como: (1) reunides mensais com a
geréncia e (2) "Caixa de Sugestdes” para incentivar proposicdes de melhoria
(atrelada & avaliagdo de desempenho) e preservar 0 anonimato has
criticas/reclamacoes.

Serd ampliada a abrangéncia das fungdes padrdo de um vendedor ("enriquecimento
do trabalho"). Os funcionarios serao envolvidos nas atividades de monitoramento
do mercado, principalmente na realizagdo das entrevistas de campo, e deverdo
estar aptos para exercerem as principais tarefas da loja. Busca-se com isso
aumentar as responsabilidades dos funciondrios, seu comprometimento com a
empresa e o entendimento das principais dificuldades encontradas em cada tarefa
(para evitar criticas e especulacdes sobre o trabalho alheio).

Serad dada atencdo especial a politica de treinamento, principalmente através da
realizagdo de cursos de venda, moda e informatica.

Serdo afixadas ainda (ndo visivel aos clientes) cartilhas contendo importantes
regras e "dicas" de venda. A "Cartilha do Cheque" e a "Cartilha do Cadastro" estdo
apresentadas em anexo (Anexos 8 e 9).

42 yalor padrio adotado no mercado.
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Os funcionarios devem ser constantemente estimulados e valorizados através de
iniciativas que destaguem a evolucdo de seu desempenho, de seu potencial e de
suas habilidades. Sera destacado (em um painel visivel para os clientes) o
"funciondrio do trimestre”, que receberd uma premiagdo em dinheiro*, Todos os
instrumentos de comunicacdo com os funcionarios (holerites, cartilhas, folhetos,
etc.) também devem reforgar suas habilidades e incentivar seu aprendizado atraves
de mensagens diretas ou indiretas (como pode ser observado nas cartilhas
apresentadas nos Anexos 8 e 9.

Uma vez por ano, serd realizada uma festa de confraternizacdo entre os
funcionarios e serd incentivada a participagdo das familias (através de brindes,
sorteios, "bingos”, etc.). Sera realizado também (na semana do dia da crianga) o
evento "Filho no Trabalho", que permitird aos filhos conhecerem o trabalho dos pais
e incentivara a integracdo entre as familias dos funcionarios.

Espera-se, com todas essas a de uma estrutura

iniciativas, “construgao”

organizacional mais auténoma e flexivel ("sécio-técnica™), levando a um aumento
da motivacdo dos funcionarios € a uma maior eficiéncia da loja.

Trata-se de uma inovagdo na estrutura organizacional de lojas varejistas de
vestuario, onde é esperado que a diferenciacdo associada se reflita na criagédo de

valor para os clientes e, portanto, para o negdcio.

13.8 Gestdo de riscos

Segue, abaixo, uma tabela contendo os principais riscos associados 4 atividade
varejista, o grau de influéncia da loja sobre o risco considerado e os mecanismos de

controle associados para reduzir a exposicao ao risco da loja:

Risco de...

Grau de Mecanismo de controle

influéncia

Dev

olugdo

reavaliagdo do prazo de

entrega, gestdo de estoque,

avaliacdo do comportamento
de compra

Politica de compras, selegdo de

Ruptura N3o atender 3 demanda

L

Ndo vender o produto

‘;malhe “ Alto

fornecedores, avaliagdo do

43 tiliza-se o mesmo conceito utilizado na rede de fast-food McDonald'
funciondrio do més.

s que destaca, com uma foto, 0
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Aumento da taxa de juros,

Exigéncias para vendas a
———— N e razo, politicas de concessdo
Inadimpléncia N&o pagamento ("calote” Médio P e W
P pag ( ) B de crédito, incentivo as
compras a vista
Incentivo as compras a vista,
flexibilizacdo dos meios de
Vencimento Pagamento em atraso Médio pagamento, incentivo a
utilizacBo de cartdo de
l | crédito/débito
T Constante avaliagdo do
Novos entrantes, promogdes posicionamento da
Mercado da concorréncia, prodytos Baixo conco_rrenc:a e dos: proﬂdutos
substitutos, degradacao da substitutos, participagdo nas
vizinhanga associactes comerciais e de
] bairro

| — | 5. -4 e T

Reducio das necessidades de

Econdmico desemprego, recessao, Nulo capital de giro, liquidagdes,
alteracdes na politica cambial | importacdo
/| 1
Acompanhamento das
N regulamentacbes
Regulamentagbes e controles ) A
Legal goger?'namentgis o Nulo governamentais, filiagao as
associacies de vestuario e de
COmercio

Tabela 11 - Riscos e mecanismos de controle - Elaborado pele autor

13.9 Indicadores

Alguns dos principais indicadores operacionais e financeiros a serem monitorados

sdo:
Indicador I Parametro (Fonte) || Periodicidade
Operacional
. . NGmero de clientes que compram na loja
Namero de clientes (Sisterna de Informacio) Mensal
Novos clientes/Niumero de Percentua! de novos clientes (Sistema de Mensal
clientes Informacéo)
H " - 1 Il* H
Grau de fidelizacio Percentual df: clientes "antigos"* (Sistema Mensal
de Informacdo)
Nota para os principais atributos (prego,
Grau de satisfacdo dos clientes || atendimento, variedade, etc.) da loja Trimestral
(Pesquisas) ]
Taxa de absenteismo Percentual d:e faltas por funcionario (Sistema Mensal
de Informacao)
Nota para algumas caracteristicas da loja
Grau de satisfacao dos (facilidade de comunicagdo com a geréncia, Trimestral
funcionarios respeito da carga horaria, treinamentos,
etc.) (Pesquisas internas)
Percentual de novos produtos (sinaliza o
N‘?:(?jtop;odutos / Total de grau de inovagdo/aumento de variedade na Mensal
P loja) (Sistema de Informacdo)
Vendas com novos produtos/ Percentual da receita obtida com novos Mensal
Vendas produtos (Sistema de Informacdo)
Demarcacoes/Vendas Percentual de demarcacdes sobre vendas Mensal
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(reflete o acerto nas decisbes de composigdo
da linha de produtos, nas decisdes de
quantidade comprada e na precificacdo)
(Sistema de Informacdo)

Financeiro

Vendas nominals e reais

Vendas nominais e reais (descontando a
inflacdo) (Sistemas de Informac&o)

Mensal

Ticket médio

Venda média por comprador {Sistema de
Informacao)

Mensal

Giro de estoque

Vendas trimestrais/Valor médio dos
estoques no trimestre (Sistema de
Informacac)

Trimestral

Margem bruta/Vendas

Percentual de margem bruta sobre vendas
(reflete o posicionamento competitivo de
preco) (Sistema de Informacdo)

Mensal

Lucro operacional apos ¢ IR
/Vendas

Percentual do lucra operacional sobre
vendas (Sistema de Informacdo)

Mensal

EBITDA

Lucro antes de juros, depreciagdes e
amortizacbes (reflete a capacidade de
geragdo de caixa da loja) {Sistema de
Informacdo)

Anual

ROI

Retorno sobre investimento (sinaliza a
atratividade da loja e pode ser comparado
com o custo de oportunidade dos sécios)
(Sistema de Informacao)

Anual

Vendas/Custo variave!

. -

Indica 2 margem bruta de contribuicdo do
periodo e pode ser comparada com outras
lojas (Sistema de Informagao)

Mensal

Vendas/Funcionarios

Indicador de produtividade do trabalho
(Sistema de Informacao)

Mensal

Despesa de pessoal/Vendas

Indicador de produtividade do trabalho
(Sistema de Informacdo)

Mensal

* Eptende-se por clientes "antigos” aqueles gue j& compraram pelo menos uma vez na loja

Tabela 12 - Principals indicadores operacionais e financeiros- Elaborado pefo auto™
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ESTUDO DE LOCALIZAGAO

IMPORTANCIA
METODOLOGIA
ESCOLHA DO PONTO-DE-VENDA
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14. Importéncia

A escolha do ponto comercial constitui, sem duvida, um dos aspectos chaves para o
sucesso de um novo comércio varejista. Diferente de outras variaveis do composto
varejista (preco, mix de produtos, promogdo, apresentagdo, atendimento e
servigos), que podem ser modificados a qualquer momento, a decisdo de escotha
do ponto de venda se da na fase inicial do ciclo de criacdo do negdcio, e ndo pode
mais ser alterada.

A atratividade da loja junto aos consumidores de sua area de influéncia - fator
determinante do volume de vendas futuro - esta altamente dependente da
adequacdio da localizagdo as necessidades do segmento de mercado visado.

O rigor da analise para a escotha do ponto comercial, mostra-se, portanto, vital a
consecucdo das metas de desempenho definidas ne plano de negécio.

15. Metodologia

A metodologia utilizada para definir a localizagdo do ponto de venda deve, em
suma, garantir a compatibilidade entre o plblico-alve da loja e o perfil dos
consumidores que fregilentam a regido.

A simples transcrigdo de uma metodologia de localizacdo varejista** ndo contempla
as especificidades do negécio proposto, e, portanto, deve ser adaptada e
complementada com informagdes relevantes para a decisdo da escolha do ponto de
venda. Assim, o modelo aqui proposto, foi elaborado pelo préprio autor.

Serdo utilizadas as seguintes fontes de informagdo:

» Estimativa da demanda de mercado (resultado direto do potencial de consumo
por distrito);

» Localizacdo dos pontos de venda de algumas red es varejistas populares em Sao
Paulo (como ferramenta de benchmarking®);

» Posicionamento da concorréncia (oferta);

“ pela propria representatividade das grandes redes varejistas, as metodologias de localizagdo sdo
direcionadas principalmente & expansdo de seus pontos de venda. N&o foi encontrada literatura
aspecifica referente & metodologia de localizacdio de loja de pequeno porte. Sera utilizada, como apoio,
o modelo proposto por Juracy Parente no livro Varejo no Brasil.

% gusca das melhores praticas da administracdo, como forma de identificar e ganhar vantagens

competitivas (AMARU, Antdnio Cesar. "Introducao 4 Administracio”. 5° Edigdo. Sdo Paulo. Editora Atlas.
2000.)
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» Percepcdo (“feeling") dos acionistas;

A metodoiogia para escolha do ponto de venda estd estruturada em trés niveis,
descritos a seguir:

» Nivel estratégico:
Defini-se questdes estratégicas associados ao ponto de venda, como:
- Qual o tipo de localizag8o mais apropriado?
— Deve-se buscar pontos proximos ou afastados dos concorrentes?
- Quais as regides (bairros) que mais se adequaim ao negocio ?

O "resultado” desta etapa sera um conjunto de pré-requisitos que subsidiardo o
processo de escolha do ponto comercial, ou seja, serdo definidos os critérios
iniciais para a primeira fase de triagem das regides.

» Nivel tatico:

Refere-se & andlise regionalizada (pelos distritos de Sdo Paulo) do potencial de
consumo. Serdo analisadas ainda a localizagdo de algumas das lojas atuantes
no mercado de baixa renda. Este nivel busca responder as seguintes questdes:
- Quais regides apresentam o maior potencial de consumo para o produto?

- Em quais regides se encontra a maior concentragdo de consumidores de

baixa renda (densidade da demanda do segmento alvo)?
— Onde as principais redes varejistas de baixa renda instalaram suas lojas?

O "resuitado” desta etapa devera ser uma matriz de atratividade das regides,
com as potenciais ruas de comeércio, Gue permitird selecionar aquelas com
maior capacidade de atrair consumidores e onde a oferta ainda ndo esta
saturada, ou seja, com maior potencial de vendas, para o estudo detalhado no
nivel operacional.

» Nivel operacional:
Busca-se, nesse nivel, avaliar as especificidades  da(s) regiao(oes)
considerada(s). Qu seja, para cada ponto de venda disponivel para locacdo na
regido de andlise, serdo avaliados, fatores como: natureza (causas) do fluxo de
pedestres, acesso e fluxo de veiculos, proximidade aos corredores de transporte
pablico, posicionamento da concorréncia, caracteristicas “fisicas" dos pontos

disponiveis para locagdo, valor do aluguel, etc.). O resultado final desta etapa
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sera um conjunto de "checklists” correspondentes aos pontos de venda
analisados, que finalizard o processo decisdrio da escolha do ponto comercial
mais adequado ao modelo de negdcio desenhado. Pode-se, entdo, projetar o

fluxo de receitas da loja, para a posterior avaliacdo da viabilidade economico-
financeira do empreendimento.

Vale ressaltar, que em todos os niveis, a percepgio ("feeling") do autor constituira
uma importante fonte de informacdo, afetando diretamente o processo decisério,
mas nao comprometendo a abordagem objetiva da metodologia proposta.

Como a escolha final do ponto de venda (nivel operacional) depende dos imdveis
disponiveis a alocacdo nas regies analisadas, e o projeto ndc serd implantado
neste momento, ndo serd possivel escolher um ponto-de-venda especifico. No
entanto, todos fatores que influenciardo esta decisdo serdo levantados e discutidos,
sende o grande legado deste trabalho a metodologia de localizagdo desenvolvida
que buscara dar subsidios ao dificil processo de escolha do ponto comercial.
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Segue, a seguir, 0 modelo esquemético da metodologia a ser utilizada:

Nivel estratégico

| Nivel tatico

Nivel operacional

Escolha do tipo Definicdo da
de localizag3o estratégia de
atuacao
+ Centro comercial ndo » Atuac8o em ruas
plangjado, centro especializadas de
comercial planejado ou vestudrio (efeito
lojas isoladas cumulativo de
atratividade)
» Atuagfo isolada (efeito
divisivo de atratvidade)
Potencial de Andlise da Localizagdo
consumo concorréncia de lojas de
baixa renda
» Estimativa do » Nivel da oferta » Andlise da
potencial de consumo varejista localizacéo dos
por distrito pontos-de-venda
de redes varejistas
+ Concentracdo dos de baixa renda
consumidores de (benchmarking}
baixa renda
Avatiagao Previsdo de
especifica dos vendas
pontos-de-venda

» Consideragles sobre a

natureza do fluxo de pedestres,
transporte publico, saturagio
da oferta, posicionamento da
concorréncia, valor do alugue!,

etc.

» Estimativa do fluxo de

receitas do ponto considerado
para a avaliagiio econdmico-
financeira do projeto de
investimento

Figura 8 - Metodologla para escotha do ponto de venda - Elaborada pela autor

A metodologia acima apresenta uma abordagem de "focalizagdo”™ na medida em

que, ao se avangar nos trés niveis, o universo de andlise se restringe, ou seja, vdo
sendo reduzidas as alternativas de localizagdo possiveis.

16. Escolha do ponto de venda

16.1 Consideracoes gerais

Seque, a seguir, um mapa ilustrativo das oito regites metropotitanas de Sdo Paulo,
que serdo analisadas para a escolha do ponto de venda.
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Figura 9 - Mapa da regifo metropolitana de Sao Paulo - Fonte: Prodam/SP

16.2 DecisOes estratégicas

16.2.1 Definicdo do tipo de localizacdo
16.2.1.1 Tipos de localizacdo™

Existem, basicamente, trés tipos de localizagdo:
» Centro comercial ndo planejado

» Centro comercial planejado

» Lojas isoladas

A seguir, tem-se uma explicagao resumida das principais caracteristicas de cada
tipo de localizagdo:

Centro comercial ndo planejado

Conglomerados varejistas que tiveram uma evolucdo espontdnea, em geral
desenvolvida em locais de grande concentracdo demogréfica e em torno das
interseccBes da malha vidria das cidades. Dependendo do porte e da localizagdo, os
centros comerdiais ndo planejados podem ser classificados em:

+ Extraida do livro: PARENTE, Juracy."Varejo no Brasil". Editora Atlas. S&o Pauto. 2000.
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» Zona comercial do centro da cidade (convergéncia dos sistemas de transporte
publico, grande oferta varejista, grande concentracdo de empresas, alta
densidade populacional e elevada concentracdo de populagdo de baixa renda).

» Zona comercial de bairro (bairros residenciais, in tersecBes e vias de intensa
circulagdo de transporte coletivo, grande oferta varejista, lojas de compra
comparada, alta densidade populacional, presenga de todos as classes sociais).
Exemplos em Sdo Paulo :

Classe média baixa: rua Voluntdrios da Patria (Santana), Largo Treze (Santo
Amaro), rua Teodoro Sampaio (Pinheiros).

Classe média alta: rua Cardoso de Almeida (Perdizes), rua Jodo Cachoeira
(Itaim)

» Zona comercial de vizinhanca (aglomerados vare jistas de menor porte, regides
residenciais, comercializag8o de produtos de conveniéncia)

Centro comercial planejado

Empreendimento desenvolvido especificarente para formar um complexo comercial
integrado, composto de varias unidades varejistas que oferecem uma linha de
produtos variada e complementar. Dentre 0s varios formatos de centros comerciais
planejados, os mais importantes sdo os shopping centers.

Nos grandes centros urbanos, 0S shopping centers constituem uma opgao de
compra, lazer, alimentagdo e socializacdo segura, e por isso, vém assumindo uma
crescente importancia no varejo e exercendo expressiva influéncia na vida de boa
parte da populacdo brasileira.

Existern basicamente seis tipos de shopping centers: shopping regional, shopping
comunitario, shopping de vizinhanga, shopping especializado, outiet center, festivai
center.

Lojas isoladas

N3o contam com outras lojas préximas para alavancar sua atratividade, estando,
em geral, localizadas ao longo de importantes avenidas ou vias expressas. Em
geral, sdo unidades que conseguem exercer forte poder de atracdo (ex.: grandes
lojas de material de construgdo: C&C e Uemura; revenda de carros ¢
supermercados)
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16.2.1.2

Vantagens e desvantagens das alternativas de localizacdo

As principais vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de localizacdo estdo
resumidas na tabela abaixo:

Localizacdo

Vantagens

Desvantagens

Centro comercial ndo
planejado

Facilidade de transporte
coletivo

Grande trafego de pessoas
Grande variedade de produtos
Proximidade dos escritdrios
empresariais e reparticbes
publicas

Exposicdo da loja a diversos
publicos

Alta concentragdo de
consumidores de baixa renda

Menor seguranga
Estacionamento caro efou
£scasso

Distancia da residéncia dos
consumidores
Congestionamento de trafego
e de abastecimento

Limitado ao hordric comercial
Regifes decadentes e lojas
deterioradas

Shopping center

v w v w

v

Facilidade de acesso e de
estacionamento

Maior atratividade pela ampla
gama de lojas e produtos
Conforto para o consumidor
Ambiente limpo e agradavel
Maior seguranga

Esforcos compartilhados de
marketing e promog3o
Facilidade de abastecimento
Atratividade aos funcionadrios

Alto custo de aluguel e
condominio

Restrigdes nos horarios de
funcionamento

Algumas restri¢des sobre a
linha de produtos da loja
Possibilidade de um excesso
de concorréncia

Elevados custos
promocionais

Necessidade de alto
investimento em decoragéo

Loja isolada

Baixos custos de locacéo
Maior flexibilidade na
adequacdo das instalagbes
Falta de concorréncia direta
Liberdade nos horarios e nas
normas de funcionamento

» Facilidade de expanséo

Estacionamento maior
Possibilidade de melhor
visibilidade e acesso

Dificuldade de atrair
consumidores

Ndo compartithamento dos
custos da area externa, como
iluminacdo e manutengdo
Maiores custos de seguranca

» Altos custos promocionais

para atrair consumidores

Tabela 13 - Vantagens e desvantagens das alternativas de localizacao -

16.2.1.3

Fonte: livro Varejo no Brasil (Juracy Parente

Escolha do tipo de localizagéo

Como visto anteriormente, as principais necessidades implicitas no modelo de

negécio e que a ele dao sustentacdo, recaem sobre o custo da operacéo € o giro de

vendas. Assim, o menar custo de locagdo (atuguel e despesas de condominic), a

alta concentracio de consumidores de baixa renda, a facilidade de transporte

coletivo e o grande trafego de pessoas (que refletem no maior volume de vendas
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esperado) sdo os fatores chaves para a escolha da melhor aiternativa de
localizagao.

Confrontando esses fatores com as caracteristicas apresentadas na Tabela 13, o
centro comercial ndo planejado revela-se a alternativa mais apropriada para o
ponto-de-venda. Dentre as trés classificagdes dos centros nao planejados, seréo

analisadas as zonas comerciais de bairro, novamente pela maior adequacdo ao
perfil da loja.

As demais varidveis também s3o importantes, mas o grande ndmero de fatores
exige uma priorizagdo como a gue foi feita acima. Assim, varidveis como distancia
das residéncias dos consumidores, trafego de veiculos, conforto, estacionamento,
concorréncia direta, que formam desconsideradas nessa fase, serdo contempladas
nas andlises especificas posteriores, como critérios de diferenciagdo entre os
centros comerdiais ndo planejados estudados.

A escolha pelas zonas comerciais de bairro também estd coerente com os dados
apresentados na pesquisa "Hébitos dos Consumidores das Lojas de Roupas de Sao
Paulo™ realizada pelo Provar (apresentada no item 11.3). De acordo com a
pesquisa, enquanto 11,8 % dos consumidores da classe A dizem preferir comprar
roupas em lojas de rua, a preferéncia dos consumidores da classe C sobe para
62,6%. A facilidade de estacionamento (menor nas lojas de rua) é citada como
muito importante para 77,3% dos consumidores da classe A. Esse percentual cai
para 20,9% para os consumidores da classe C.

Espera-se, portanto, que para a classe D a preferéncia pelas lojas de rua seja ainda
maior e a criticidade do estacionamento menor.

16.2.2 Definicio da estratégia de atuagio

A atuacdo em regides que apresentam uma grande concentracio de concorréncia
direta (ou seja, que atuam no mesmo segmento de mercado) ou em regides onde
essa concorréncia é dispersa, constitui uma das decisdes estratégicas chaves na
escolha do ponto comercial.

N&o ha uma resposta certa a essa questdo e a definigéo da estratégia de atuacéo
est4 muito mais baseada na percepcdo individual do empreendedor do que em uma
analise técnica quantitativa.

Pode-se listar algumas das vantagens e desvantagens de cada alternativa:
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» Agrupamento da concorréncia:

A concentracdo de lojas que atuam no mMesmo segmento de mercado (ruas
especializadas) gera um efeito cumulativo de atratividade, ou seja, a regido torna-
ge referéncia de compra no setor e atrai um grande fluxo de pessoas. E comum a
migragdo das lojas atuantes nessas regides para 0 COMErcio atacadista, justamente
por atrairem consumidores "especializados" que buscam o mesmo tipo de produtos.
Pode-se dizer que, nessas regibes, o "potencial de consumo por visitante” é maior
pelo maior volume de pessoas que s€ dirigem & regido, com, pelo menos, a
intengdo de compra i formulada. Cria-se, no entanto, uma maior barreira de
entrada aos novos entrantes pela concorréncia direta que resulta (1) na maior
necessidade de diferenciacdio, (2) na necessidade de consolidacdo da marca e (3)
em maiores custos de focacgdo.

A proximidade torna o lojista ainda mais vulnerdvel as iniciativas da concorréncia,
ja que os consumidores tdm maior base de comparacdo. Assim, uma reducéo
significativa dos pregos de uma loja ou uma iniciativa promocional agressiva, tém
grande impacto nos demais lojistas da regido.

» Dispersdo da concorréncia:

Nas regides onde ndo existe uma forte concentracdo da concorréncia, verifica-se
um efeito divisivo de atratividade, ou seja, a atuagdo conjunta da concorréncia ndo
tem forca suficiente para tormar a regiado em uma referéncia de compra no
segmento de mercado. Em uma analise comparativa, as vantagens da atuagio em
regides especializadas podem ser consideradas desvantagens na atuagdo com
concorféncia dispersa.

No entanto, a menor concentragao da concorréncia traz alguns beneficios ao lojista
varejista, principaimente aqueles que estic entrando no mercado. S83o eles: (1)
menor sensibilidade as iniciativas promocionais da concorréncia, (2) maior
facilidade de formacdo de pregos € (3) menores custos de locagdo. A atuagdo em
regides pouco especializadas permite ainda atingir consumidores que ndo estdo
sendo bem atendidos, gerando um diferencial competitivo pela chegada antecipada
na regido.

O maior volume de vendas nas regides especializadas (geralmente atacadistas) e o
compartilhamento dos custos de marketing entre as diversas lojas da regiao
permitem ao lojista trabalhar com margens unitdrias menores em seus produtos
(maior poder de barganha em relagdo aos fornecedores, diluicio dos custos
administrativos e de vendas, etc.). Como © consumidor tem maior poder de
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comparacgdo nessas regides, a margem para a formacio de preco é reduzida, € o
modelo de precificacgo € mais préximo ao da lbgica de mercados de livre
concorréncia (pela "commoditizagdo” dos produtos} , ou seja, o lojista raramente
consegue impor seu préprio preco, devendo acompanhar os demais concorrentes.
Assim, o lojista varejista de pequeno e medio porte compete em desvantagem,
sendo sufocado pela politica de pregos da concorréncia. O custo de locagdo
extremamente elevado nas ruas especializadas?’ exige grandes investimentos
iniciais, comprometendo significativamente a viabilidade econdmica para lojistas de
médio e pequenoc porte.

Assim, mesmo com o potencial de consumo ingquestiondvel das regibes
especializadas, optou-se. nesse projeto, pela atuagdo em regides com concorréncia
dispersa. Foram descartadas, portanto, ruas especiatizadas em vestuario das
regides como Bras e Bom Retiro.

16.3 DecisOes taticas

16.3.1 Consideracoes gerais

14 foram definidos o tipo de localizagdo (zonas comerciais de bairro) € a estratégia
de atuacdo (em regides com concorréncia dispersa). Resta, ainda, a definicdo da
regido de S3o Paulo mais apropriada ao empreendimento. Serdo analisados o
potencial de consumo da populagéo residente, a localizagdo de lojas com foco no
segmento de baixa renda, o fluxo de pessoas € 0 nivel de oferta nessas regibes.

16.3.2 Potencial de consumo

A estimativa do potencial de consumo nas oito macro-regides de S3o Paulo (96
distritos) seré feita com dados publicos disponibilizados pela Prefeitura Municipal
de Sdo Paulo (através da Secretaria Municipal do Planejamento - Sempla), pelo
SEADE (Sistema Estadual de Analise de Dados) e pelo IBGE (Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica).

Para cada distrito foram levantados: (1) nimerc de habitantes, (2) média de
pessoas por domicilio e (3) distribuicdo das classes sociais (porcentagem da

4 gequndo pesquisa feita pelo autor, apenas de “uvas”, o lojista pode ter que pagar R$ 250 mil para te”
um ponto na Rua José Paulino no centro de Sao Paulo.
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populacdo para cada faixa de renda). Utilizando-se os dados da Pesquisa de
Orcamento Familiar (explicada a seguir), pode-se estimar o quanto cada distrito
gasta mensalmente com roupas masculinas e femininas. Esse modelo tem a
limitacdo de ndo contemplar o potencial de gasto dos néo residentes. A dificuldade
da obtencéio de dados publicos sobre fluxo de pessoas por regide (pelo menos nas
principais ruas e avenidas) impossibilita a utilizacdo dessa variavel para todos os
distritos analisados, onde seriam necessarios dados das oito macro-regides. Para
minimizar esse problema, seré feita uma avaliagdo qualitativa (baixo, médio e alto
fluxo) para as principais regioes identificadas.

A Pesquisa de Orcamento Familiar (POF), realizada pelo IBGE, busca discriminar o
quanto o brasileiro gasta em cada tipo de despesa, de acordo com a faixa de
recebimento mensal famifiar. Na tabela apresentada a seguir, foram levantados
apenas 0s gastos com roupas masculinas e femininas, e excluidos os gastos com
roupas de crianga - fora do escopo deste trabalho. Embora a pesquisa seja de
ambito nacional (seria preferivel que fosse apenas para Sdo Paulo), serd aplicada
aos consumidores de Sdo Paulo e é de se esperar que os resultados obtidos sejam
um pouco mais conservadores (abaixo do real), dado o maior nivel de renda da
cidade comparada ao resto do pais. A pesquisa constituird, portanto, em uma
importante fonte de informacgio para a estimativa do potencial de consumo dos
distritos.

|

Faixa de renda mensal Roupa de Homem Roupa de Mulher
familiar (expressa em {% da despesa média (% da despesa média
salario minimo mensal familiar) mensal familiar)
T atez | 0,96 1,37
De2a3 0,91 1,39
De3ab 1,15 1,37
Deb5aé 1,19 1,54
De6as8 1,22 1,37
De8al0 1,23 1,53
De10a 15 1,27 1,40
De 15 a 20 1,14 1,49
De 20 a 30 1,00 1,23
Mais de 30 0,90 1,18
Total 1,07 1,31

Tabela 14 - Pesquisa de Orcamento Famifiar para vestuério (POF)- Fonte: IBGE (1996)
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Os dados detalhados utilizados no caiculo do potencial de consumo da populagéo
residente dos 96 distritos de S3o Paulo estdo apresentados em anexo (Anexo 10 -
"Estimativa do potencial de consumo mensal por distrito do municipio de S3o
Paulo").

O grande niimero de variaveis e a necessidade da realizacdo de pesquisas "in loco”
para andlise da concorréncia, torna inviavel o estudo detalhado das oito macro-
regibes de Sdo Paulo. Devem ser focadas apenas algumas regides para a
continuidade do processo decisério. A escolha dessas regides sera feita com base
no potencial de consumo calculado e na localizagdo dos pontos de venda de
algumas redes varejistas de vestuario em Sdoc Paulo {(como ferramenta de
benchmarking).

Para isso, foram escolhidas quatro importantes redes varejistas de baixa renda
(Lojas Marisa, Casas Bahia, Pernambucanas e Lojas Skala) e analisada a localizagdo
de suas lojas, como pode ser verificado na Tabela 35 ("Localizacdo de lojas de
redes varejistas atuantes no segmento de baixa renda") apresentada no Anexo 7.

A tabela a seguir apresenta as ruas e regides mais indicadas segundo esse critério
de avaliacdo da localizagdo de outras redes do varejo popular (benchmarking):

—

Localizacdo

Sampaio___ — A

Rua Doze de |

Qutubro , i

Av. Marechal Itaim Paulista 4 l 1 5 [
LTito B N S [ ——
IM'Rua Voluntérios Santana 2 1 | 1 4
Pretteniill Dasisinl R MRS (R S S
Rua ea A______I Centro ' 3 1 !_ 4
:_ﬂ_w | santo Amaro_| 4‘1#,__#__;\_#—4_
Floriano Peixoto B : ‘ I | -
a ‘ i
Rua Dr. lapa | ! ! 1 1 [ 3 |
Cincinato *} a | t "
Pomponet | ; 1 ' i 1

Tabeta 15 - Ruas com maior potencial de vendas para baixa renda de acordo com a iocalizacdo de
importantes redes varejistas populares - Elaborada pelo autor

A tabela a seguir é resultado da confrontacdo das duas varidveis (potencial de
consumo da populagao residente e localizacdo de lojas populares), apresentando as
regides mais apropriadas para a implantacdo da loja. Foram atribuidos pesos

89



diferentes a cada varidvel, sendo que a soma das notas definem as regides com
maior potencial para a loja. Vale ressaltar que foi dada maior importéncia a
localizacdo das lojas das redes varejistas populares, pelo seu conhecimento de
mercado e por j& terem sido objeto de estudo detalhado, devendo, portanto, estar
localizadas nas regides com maior potencial de consumo (os valores atribuidos a
cada varidvel estdo apresentados no anexo 11).

Regido J[ Nota “

Santo Amarg I

Pinheiros

Lapa

Itaim Paulista

Itaquera

Penha

9

Sapopemba 8
9

9

Santana

Tabela 16 - Regides mais apropriadas segundo a localizacio das redes populares e o potencial de
consumo calculado - Etaborada nelo auto-

Considerando agora as andlises qualitativas do fluxo de pessoas®™ e do nivel de
oferta*® nas oito regides identificadas, tem-se a seguinte classificacdo do potencial
das regides:

l Regiio ] Fluxo de pessoas H_ Ni:ei de oferta _“ Nota Final
Pinheiros Alto (5) Jf Baixo (5) 1 23
%“ Alto (5) '“ Alto (1)
Médio (3) ][ Baixo (5)
Médio (3) Médio (3)

Itaquera

e e =l s —

T [ -
Sapopemba E Alto (5) ;

Santana l Médio (3) . Médio (3) ! =
|| Penha Médio (3) j Alto (1) H 13 J

Tabela 17 - Regibes mais apropriadas segundo a localizacdo das redes varejistas populares, o potencial
de consumo caiculado, o fluxo de pessoas e o nivel de oferta na regidio - Elaborada pelo auto~

“ 0 fluxo de pessoas foi levantado através de pesquisa realizada com motorista de téxi e da percepcdo
dos sbcios.

%% 0 nivel de oferta foi obtido de entrevistas com varejistas e da percepgio dos socios.
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Para o fluxo de pessoas foi atribuida nota 5 para aito fluxo, 3 para médio e 1 para

baixo. Para o nivei de oferta na regio, foi atribuida nota 5 para baixa oferta, 3 para
média e 1 para alta.

Considerando as quatro primeiras regides, devem ser analisadas principaimente as

seguintes ruas/avenidas:

» Santo Amaro: Alameda Santo Amaro, Av. Adolfo Pinheiro, Largo Treze, Praga
Marechal Floriano Peixoto, Rua Capitdo Thiago Luz e Rua Senador Flaquer;

» Lapa: Rua Doze de Outubro e Rua Dr. Cincinato Pomponet;

) Pinheiros: Largo de Pinheiros, Rua Pinheiros e Rua Teodoro Sampaio;

» Itaim Paulista: Av. Marechal Tito.

16.4 DecisOes operacionais

Para a escolha fina! devem ser levantados todos os fatores especificos do ponto-de-
venda. Como j& mencionado, o projeto ndo vai ser implementado neste momento,
e como a avaliacio estd altamente dependente dos pontos comerciais para locacgdo,
serdo apresentados os fatores a serem analisados (no formato de checklist).

Variaveis

Fatores Il Avaliacio

Populacdo e renda da area de influéncia
Densidade da demanda

Potencial da demanda

=

Numero de pessoas
Tipo de pessoas
Disponibilidade de transporte publico

Trafego de pedestres

Ndmero de veiculos
Congestionamento

Facilidade de acesso de avenidas
Facilidade para entrar e sair do ponto

Acesso e fluxo de trafego
de velculos

1]

Niimerc e qualidade das vagas
Dist&ncia para o ponto
Disponibilidade de estacionamento para
funcionarios

Numero de concorrentes
Porte e forga dos concorrentes
Atracdo cumulativa (ou divisiva) da
cgncorréncia

Afinidade no posicionamento de
marketing

Caracteristicas e vocagdo Compatibilidade com outros varejistas
varejista Ndmero e tipo de outras lojas
Equiiibrio de lojas

Facilidade de
estacionamento

Concorréncia
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Visibilidade

Posicdo do ponto

Face do sol

Localizacdo especifica Tamanho/forma do ponto especifico
Condi¢io, idade e forma de construgdo
Lado da rua

Aluguel

Natureza das empresas ¥
Regido Convergéncia da rede de transporte
Imagem

o Localizagdo do ponto como um todo
Avaliacdo gerail Ponto especifico

AR IR LRRRARY

Tabeia 18 - Checklist para avaliacio do ponto de venda - Elaborada pelo autor

Para o preenchimento deste checklist, deve ser atribuida a cada fator, uma nota de
0 a 10, sendo 0 péssimo e 10 excelente,
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ANALISE DE VIABILIDADE
ECONOMICO-FINANCEIRA

PLANEJAMENTO FINANCEIRO
ANALISE FINANCEIRA

ANALISE DE CENARIOS
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17. Planejamento financeiro

17.1 Consideracoes gerais

Terminadas as fases de definicdo do modelo de negdcio e da escolha do ponto-de-
venda, deve-se avaliar a viabilidade econdmico-financeira do novo
empreendimento. Para tanto, serdo estimados as receitas, os investimentos € 0s
custos (fixos e varidveis) para os primeiros 5 anos de operacdo, que consolidados
em um unico fluxe de caixa, revelard a viabilidade ou n&o do projeto.

Todos os dados utilizados no planejamento financeiro estdo apresentados em anexo
(Anexo 12).

17.2 Receitas

A estimativa da receita foi obtida principalmente de duas fontes: (1) conhecimento
dos fabricantes, que pela relacdo comercial com alguns lojistas, tém uma idéia
razoavel do nivel de faturamento segundo o porte da loja e (2) entrevista com
membro da Abravest (Associacio Brasileira de Vestudrio).

A estimativa de receita para os primeiros cinco anos de operagao estd apresentada
no grafico abaixo:

R$ Receita
1.000.000,00 i
910,000,00

895.000,00

900.000,00 -

800.000,00 A 835.000,00

700.000,00 - 740.000,00
600.000,00 - 595.000,00

500.000,00 -

400.000,00 1 . T . 1

Grafico 3 - Estimativa das receitas nos primeiros 5 anos de operacdo - Elaborado pelo autor
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Estima-se, portanto, um crescimento de 53% nos primeiros 5 anos de operacao,
sendo este crescimento mais acentuado nos primeiros ancs, atingindo-se a
maturidade a partir do 4° ano.

Supondo um prego médio de R$ 25,00 por pega, tem-se a seguinte estimativa do
voilume mensal médio de vendas (em unidades}):

Unid. Volume mensal médio de vendas
4.000 -

3.500 A
3.000 A
2.500 A
2.000 A
1.500 -
1.000 A

500 A

3.033

1 2 3 4 5 Ano

Grafico 4 - Estimativa do volume mensal médio de vendas - Elaborado pelo autor

17.3 Investimentos

O levantamento dos investimentos necessarios a impiementacdo do negécio, além
de imprescindivel na elaboragdo do fluxo de caixa do projeto, é importante para a
quantificacdo do volume de desembolso dos sdcios (capital inicial), principalmente

nos primeiros meses de operagao,

O fluxo de investimento esta apresentado a seguir:
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Investimentos

40.000 '|

35.000 A

05600 =3 I:Ma rca

25.000 A

|OImovel
20.000 A
B Equipamentos|
15.000 - L j

10.000 -
5.000 -

Anc 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5 ‘

Grético S - Fluxo de investimento nos primeiros 5 anos de operaco - Elaborado pelo autor

Observa-se trés grupos de investimento: marca, imdvel e equipamentos. Os
investimentos em marca referem-se aos gastos para criagdo da marca (INPI* e
despachante) e os gastos para a criagio da identidade visual®*. Os investimentos no
imével estdo associados a todos os gastos com profissionais de decoragdo, mobilia
e luvas. J& os investimentos em equipamentos referem-se a compra de
computador, impressora, leitor ptico, softwares, telefone e sistema de seguranga.

Tem-se, portanto, apenas com estes investimentos, uma necessidade de caixa de
aproximadamente R$ 34.000,00 no primeiro ano de operagao,

17.4 Custos fixos

Os principais custos fixos incorridos com a operacio estdo apresentadas no grafico
a seguir:

% Instituto Nacional da Propriedade Intelectual (autarquia federal, criada em 1970, responsavel por
?atentes e marcas no Brasil}.

1 Entende-se por identidade visual a criagdo de uma imagem que identifica a personalidade da empresa
(criacio da marcaflogo e suas aplicagdes: sacola, etiqueta, bandeira, pasta, papel de carta, rosto de
fax, envelope, taldo de pedido, taldo de nota, tag e catdlogo}.
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Custos fixos

180.000,00 -
160.000,00 A
140.000,00 -
120.000,00 A
100.000,00
80.000,00 A

W Pessoal
O Marketing
OAluguel

60.000,00 -
40.000,00 A

20.000,00

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4

mAdministrativos |

Ano 5

Gréfico 6 - Estimativa das despesas incorridas nos primeiros 5 anos de operacdo - Elaborado pelo autor

Verifica-se portanto, a predomindncia dos gastos com aluguel e com pessoal em

todos os anos analisados.

Os graficos, a seguir, mostram a distribuicdo dos custos no primeiro ano de

operacao:

Distribuicdo dos Custos
Administrativos - Ano 1

Telefone

129% | Agua  contador
4% 13%
Luz P
12% : .‘
Limpeza - Correio
15% 19%

Internet | s
o 23%
Grafico 7

Distribuicao dos Custos com
Marketing - Ano 1

Pesquisas Fontes de
5% informagdo
15%

Propaganda
80%

Grafico 8
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Distribui¢do dos Custos
com Pessoal - Ano 1

Bonificagdo
11%

Pessoal
89%

Grafico 9

Grafico 7 - Distribuicio dos custos administrativos no 1° ano - Elaborado pelo autor
Grafico 8 - Distribuicdo dos custos com marketing no 1° ano - Elaborado pelo autor
Grafico 9 - Distribuicio dos custos com pessoal no 1° ano - Elaborado pelo autg”

17.5 Custos variaveis

Os principais custos variaveis- incorridas apenas com a efetivacdo da venda - sdo:
custo dos produtos vendidos {CPV), comissdo sobre vendas (2% do valor da
compra), tarifa de desconto do cartdo de crédito (3,7% do valor da compra) e
custos de consulta de cheque (aproximadamente R$ 0,50 por cheque). O grafico a
seguir apresenta a composicdo dos custos varidveis, exceto o custo dos produtos
vendidos, por ser este muito mais representativo, o que dificultaria a analise do
grafico.

R$ Custos variaveis
40.000 -‘
35.000 A
ol mCusto da consulta de |
25.000 A cheque
20.000 A DTariEa de des'cqnto do ‘
cartdo de crédito

LRl B Comissdo sobre vendas
10.000 - |

5.000 -

Ano 1 Ano 2 Ano3 Ano4 AnoS

Grafico 10 - Estimativa dos custos variaveis (exceto CPV) nos primeiros 5 anos de operacao -
Elaborado pelo autor
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17.6 Demonstrativo de Resultados

A Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) para os préximos 5 anos esta

apresentada a seguir:

_Demonstrativo de Resultados

Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano

Receita Bruta de Vendas 595.000,00 740.000,00 835.000,00 895.000,00 910.000,00

(-) Irmpostos Sobre Receita 39.270,00 54.760,00 61.790,00 69.810,00 70.980,00

(-} Inadimpléncia 47.600,00 44,400,00 41.750,00 44,750,00 45.500,00
Receita Liquida de Vendas 508.130,00 640.840,00 731.460,00 780.440,00 793.520,00
Custo das Mercadorias Vendidas 330.555,56 411.111,11 463.888,89 497.,222,22 505.555,56
Lucro Bruto 177.574,44  229.728,89 267.571,11 283.217,78 287.964,44
Despesas Operacionais

Despesas com vendas 22.253,00 27.990,50 31.938,75 34.614,13 35.581,00

Despesas administrativas 163.894,80 155.134,80 155.134,80 155.134,80 155.134,80

Despesas com depreciacio 2.800,00 2.800,00 2.800,00 2.800,00 2.800,00
Resultado Operacional (11.373,36)  43.803,59 77.697,56 90.668,85 94.448,64
Participagdo no Resultado 6.500,00 7.500,00 7.500,00 7.500,00 7.500,00
Lucro Liquido (17.873,36) 36.303,59 70.197,56 83.168,85 86.948,64

Tabela 19 - Demonstrativo de resultados para os primeiros 5 anos de operacio - Elaborada pelo autor

Pelo demonstrativo, pode-se observar que a empresa registrard lucro a partir do

segundo ano de operagao.

Observa-se também que as despesas operacionais permanecem praticamente

estdveis com o crescimento da receita, mostrando que a estrutura possibilita altos

ganhos de escala. Para exemplificar essa caracteristica sera calculado o grau de

alavancagem operacional da empresa:

G.A0.=

A% Lucro

A% Receita
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Grau de Alavancagem Operacional

‘o8:3

GAO
Ao
[ w
L7 ]

3 — 212

2 \

1 1 > il

0 T T T T ]
Anoc 1l Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

Grafico 11 - Grau de Alavancagem Operacional - Elaborado pelo autor

Do gréafico acima, vé-se que a alavancagem operacional vai decrescendo ao longo
do tempo, o que revela que inicialmente os custos fixos sdo mais representativos
na estrutura financeira da empresa. Assim sendo, um variagdo percentual nas
receitas (vendas) impiica em uma variagdo percentual ainda maior no lucro do
exercicio. Com as receitas mais elevadas (Ultimos anos), o custo fixo vai se
tornando menos representativo, o que implica em um menor grau de alavancagem
operacional, e consequentemente, em um menor potencial de ganho de escala.

17.7 Fluxo de Caixa

O Fluxo de Caixa nos mostra quanto de fato entrou e saiu do "caixa” da empresa no
periodo considerado. Ao desconsiderar os "artificios” contdbeis como depreciagio e
gastos que ndo acarretam em desembolsos reais, o fluxo de caixa apresenta as

reais necessidades de capital da empresa, revelando sua liquidez a cada periodo.

O fluxo de caixa de caixa mensal da loja estd apresentado a seguir:
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Fluxo de Caixa Mensal

R$
20.000,00 1

15.000,00 A
10.000,00 1
5.000,00
(5.000,00)
(10.000,00)
(15.000,00)
(20.000,00) -
(25.000,00) -
(30.000,00) -

Grafico 12 - Estimativa do Fiuxo de Caixa Mensal nos primeires 5 anos de operacho - Elaborado pelc
autor

Do gréfico, vé-se que o fluxo de receitas foi projetado com uma alta sazonalidade
(principalmente nos meses de dezembro e julho)*. Pode ser observado também
que mesmo apds se atingir o ponto de equilibrio, alguns meses apresentam
resultado negativo. Isso decorre principalmente da concentragdo de gastos nesses
meses (como gastos com propaganda e bonificaciio dos funcionarios) e da
diminuic3c das receitas.

O fluxo de caixa consolidado anual esta representado no grafico abaixo:

Fluxo de Caixa Anual

R$
100.000,00 -
80.000,00 -
£0.000,00 -
40.000,00 -
20.000,00 4
(20.000,00) -
(40.000,00) -
(60.000,00) -

Ano 2 Ano 3 Anc 4 Ano 5

Gréfico 12 - Estimativa do Fluxo de Caixa Anual nos primeiros 5 anos de operaciio - Elaborado pelo autor

52 omo verificado na Pesquisa PROVAR, as festas de Natal/Ano Novo e a mudanga de estagio sdo
algumas das principais ocasides para a compra de roupa.
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Vale ressaltar que o fluxo de caixa apresentado é "Fluxo de Caixa da Empresa"
resultado da diferenga entre o "Fluxo de Caixa Operacional” e o "Fluxo de
Investimentos”. N3o foi considerado o "Fluxo de Caixa dos Credores (Financeiro)" ja
que estd prevista a operagdo exclusivamente com capital préprio e ndo foram
contemplados os possiveis ganhos com operagdes financeiras (muito comum em
varejo, ja que pode-se obter uma alavancagem financeira apenas "manipulando” os
prazos de pagamento dos clientes e dos fornecedores).

18. Analise financeira

Apbs estimado o fluxo de caixa da empresa, pode-se avaliar a viabilidade
econdmico-financeira do empreendimento utilizando-se as técnicas de andlise de
orgamentos de capital.

» Considerando um custo de oportunidade de 30,0% a.a. (ou 2,2% a.m.) tem-se
um VPL (Valor Presente Liquido) de R$ 70.000,00.

» A taxa interna de retorno (TIR) do projeto é de 76,7% a.a. (4,9% a.m.).

» O periodo de payback do projeto é de 2 anos e 3 meses.

Verifica-se, portanto, a viabilidade econdmico-financeira do empreendimento. A TIR
de 76,7% a.a. é muito superior a taxa minima requerida de retorno (custo de
oportunidade), o que acaba implicando em um alto VPL (R$ 70.000,0C). Este
resultado mostra que, mesmo se as imprecisdes das estimativas do fluxo de caixa
atinjam R$ 70.000,00; o projeto ainda continua viavel. Ou seja, tem-se uma
razoavel margem de seguranca que reforga a viabilidade de negécio.

O periodo de payback de 2 anos e 3 meses revela o horizonte de retomo do
projeto, mostrando por quanto tempo os socios devem financiar a operagdo. Assim,
para este projeto, devem esperar 2 anos e 3 meses para comecar a recuperar os
investimentos realizados na loja. Esse "comprometimento financeiro" pode ser

considerado elevado, devendo ser discutido profundamente entre os sdcios.
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19. Analise de cenarios

Todas os valores até aqui apresentados referem-se apenas a um cenario base. Mas
0 que ocorreria se a estimativa de receita fosse 15% menor ou 30% maior? Para
responder a essas questSes, serdo elaborados cenarios (alterando o volume de

receitas) para a posterior avaliagdo de sua viabilidade econdmico-financeira.

Foram construidos os seguintes cenarios:

» Cendrio 1: redugdo de 30% na receita
s Cenario 2: reducdo de 15% na receita
= Cenario 3: aumento de 15% na receita
» Cendrio 4: aumento de 30% na receita

Como a loja apresenta uma alta alavancagem operacional (principalmente nos
primeiros anos da operagdo), seus custos fixos sdo bastante representativos, e as
alteracdes na escala de vendas néo tem grande impacto em sua composigao (varia
apenas o custo com pessoal). Assim, pode-se dizer que a loja é muito sensivel as
variagtes na receita, como pode ser observado do gréfico a seguir.

Analise de Cenarios - Fluxo de Caixa

200.000,00 -|
150.000,00 - - g |
100.000,00 mCenario 1 (-30%)
||:lCena'rlo 2 (-15%) |
50.000,00 - |OCenério base
B Cendrio 3 (+15%) |
o ! . OCendrio 4 (+30%) ||
o Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
{50.000,00) -
(100.000,00) -
I
{150.000,00} -

Grifico 14 - Andlise de cenarios para o fiuxo de caixa - Elaborado pelo autor
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A andlise de viabilidade econémico-financeira dos cendrios estd representada no

gréfico abaixo:

250.000,00 T ———

200.000,00

150.000,00

100.000,00

50.000,00

(100.000,00) —————— = : e

N o [Lt BPLN L o~
=y 5 8 o o &

£ = [
(50.000,00) 55 2a 35 58
[T TR v ot gt

1) [V L% ) [

RS Analise de Cenarios - VPL e Payback

Meses

- 40

35
30
25
20
15
10
5

I VPL

== Periodo de
Payback

Grafico 15 - Andlise de cenarios para VPL e Payback - Elaborado pelo autor

Do gréfico, vé-se que redugdes na receita superiores a 15% jé& comprometem a
viabilidade do projeto. Mostra-se, portanto, vital a realizacdo de um estudo
detathado da estimativa de vendas da loja (apdés a escolha do ponto comercial)
para a continuidade do projeto. Devera ser avaliada a possibilidade de contratacio
de empresa especializada na elaboracdo de previsdes de receita no varejo™.

* para a implantacdo da rede de supermercado popular Econ foi contratada empresa especializada em
localizagdo de pontos-de-venda, com historico de previsdo de receita com margem de erro de apenas
5%. Extraido do Plano de Negdcio: "Econ Supermercados - Information Memorandum - An Investment

Opportunity in The First Hard Discount Company in Brazil - Qctober 1999",
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20. Avaliacao final

A avaliagdo final da oportunidade de investimento pode ser dividida em duas

partes:

A primeira considera os principais critérios utilizados na avaliagdo de oportunidades
de negdcio e a segunda, através da andlise SWOT, visa mostrar o posicionamento
da loja sob duas abordagens distintas: interna e externa, Na anélise interna sdo
discutidas suas forgas e fraguezas e na externa as oportunidades e ameacas
associadas ao novo negécio proposto.

Este item pode ser considerado como a conclusdo deste trabalho.

20.1 Avaliacédo da atratividade

Critério

R

Atratividade

Mercado
Necessidades dos clientes

Valor gerado aos usuarios
Estrutura do mercado

Tamanho do mercado

Taxa de crescimento do mercado

Participacdo possivel no mercado

Analise Econbémica
Lucro depois de impostos

Periodo de payback

Taxa interna de retorno
Retorno potencial sobre o
investimento

Necessidade de capital inicial

Alto potencial (necessidades identificadas, receptivas e
atingiveis)

Alto potencial (a diferenciacdo proposta gera um alto
valor agregado aos clientes)

Médio potencial (embora o varejo popular de vestudrio
ainda esteja em desenvolvimento, a competicio no
segmento de vestudrio em geral ja estd consolidada)

Alto potencial (tamanho da classe média/baixa brasileira)
Alto potencial (grande demanda reprimida instalada no
pais)

Médio potencial (como o varejo popular de roupa ainda
ndo esta consolidado, tém-se uma vantagem com a
entrada antecipada no mercado, mesmo com © grande

namero de comeetidores ja’ estabelecidos)

Médio potencial (menor que 10% da receita para todos
os 5 primeiros anos de operagdo)

Médio potencial (2 anos e 3 meses)

Alto potencial (4,9% a.m.)

Alto potencial {50% para o 2° ano, 96% para o 3° 114%
para o 4°e 119% parao 59

Alto potencial (até maio/2002 os sdcios devem financiar
H cerca de R$ 60,000 para a loja)

Vantagens Competitivas
Custos fixos e varidveis

Grau de controle

Barreiras de entrada

Médio potencial (os custos fixos e varidveis podem ser
considerados moderados)

Médio potencial (baixo sobre precos, moderado sobre
custos, alto sobre a cadeia de fornecedores, moderado
sobre a cadeia de distribuicdo)

Baixo potencial {nenhuma para regulamentacdo a favor,
nenhuma para vantagem tecnolégica, nenhuma para
vantagem contratual, alta para rede de contatos
estabelecida)

Equipe gerencial
Pessoas da equipe

Alto potencial (experiéncia em gestdo empresarial)

106



Formacdo das pessoas Alto potencial (multidisciplinaridade, habilidades
complementares)

Envolvimento com o negdcio Alto potencial {vocacdo para o comércio, desejo de
mudar de ramo de atividade)

Tabela 20 - Avaliagdo da atratividade da oportunidade de investimento - Elaborada pelo autor

Verifica-se, portantc, uma alta atratividade da oportunidade de investimento
apresentada.

20.2 Analise SWOT

Andlise Interna |

IL Forcas Fraquezas |
e
Estratégia de diferenciacdo {novo conceito de Inexperiéncia no segmento varejista de |
loja) vestuario _ _ _
Relaciocnamento j& estabelecido com alguns Impossibilidade de estabelecimento de
fornecedores barreiras a novos entrantes

Possibilidade de venda de produtos de heleza
(cosméticos, livros, etc.)

| Ferramentas de gestdio e controle utilizadas
Anilise Externa ]
Ameacas
Vendas pela Internet

Oportunidades

Perspectiva de alto crescimento do mercado de
baixa renda no pais

Mercado (vestuario popular) ndo consolidado
(baixa presenca de estrangeiros)

Chegada de novos participantes no mercado

Parcerias com sacoleiras (criacdo de um "elo”
formal)

Venda direta do fabricante (caso os fabricantes
decidam se instalar em S3¢ Paulo)

Importacdo de produtos (principalmente da
Asia)

VariagOes cambiais (barateamento dos
produtos importados)

Estabelecimento de uma operagao logistica no |} Grande ndmero de concorrentes
Tridngulo das Malhas (prestaria servigos a

todos os fabricantes da regido)

Tabela 21 - Andlise SWOT para a loja - Elaborada pelo autor
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21. Atividades complementares

Os préximos passos a serem realizados para a continuidade deste trabatho sdo:

» Escolha do ponto-de-venda;

» Contratacdo de empresa especializada para estim ativa do fluxo de receita;

» Revisdo da andlise de viabilidade econdmico-financeira (com o novo fluxo de
receita);

» Detalhamento do Plano de Marketing (embora alg umas partes ja tenham sido
apresentadas quando da definicio da estratégia de venda, deve-se ainda definir
0s canais de comunicacdo e as estratégias de promogdes e elaborar o
cronograma de implementagdo);

» Elaboragdo do cronograma de implementacéo da s atividades.
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Editora Campus. 1996,

+ ROSENBLOOM, Pert. "Marketing channel: a management view". 6° Edigdo.
Hinsdale: Dryden Press, 1999

« VASCONCELLOS, Marco Antdnio Sandoval de; GREMAUD, Amaury Patrick;
TONETO, Rudinei. "Economia Brasileira Contempordnea. 3° Edigdo. S&o
Paulo. Editora Atlas. 1999.

22.2 Monografia

» FUGULIN, Ana Licia. "0 paradoxo do alto consumo na baixa renda”.
Marco 2001. (monografia premiada no 4° Prémioc Estaddo de Mid/a)
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22.3 Trabalho de Formatura

e SCARDUA, Henrique. "Desenvolvimento de um Plano de Negécio para uma
Empresa de Comércio Eletrdnico no Setor Téxtil". S3o Paulo. Escola
Politécnica da Universidade de Sao Paulo, 2000.

22.4 Pesquisas

¢ "Localizacdo de Lojas: Rua “versus" Shopping". PROVAR (Programa de
Administragdc de Varejo). Fundagdo Instituto de Administragdo.
Coordenagdo Técnica: Prof. Dr, Claudio Felisoni de Angelo; Prof. Dr. José
Augusto G. da Silveira; Prof. Sérgio Lepsch.

+ "Habitos dos Consumidores das Lojas de Roupas de Sdo Paulo". PROVAR
(Programa de Administragdo de Varejo). Fundacdo Instituto de
Administragdo. Coordenacgiic Técnica: Prof. Dr. Claudio Felisoni de Angelo;
Prof. Jodo Paulo Lara de Siqueira.

22.5 Sites na Internet

Site: www.planalto.gov.br
Informacdo:

» Grafico 1 - Evolugdo da venda de produtos eletro-eletrdnicos de 1994 a
1999

=  Gréfico 2 - Gréfico 2 - Evolugdo da venda de produtos alimentares

Site: www.abravest.org.br
Informacao:

— Dados da indUstria de vestuario

Site: www.abit.org.br
Informacéo:
- Dados da indistria téxtil

Site: www.sebrae.com.br
Informacgdo:
— Regulamentagdo do Simples (imposto simplificado)

Site: www.eletros.org.br
Informacao:
-~ Evolucdo das vendas do produtos eletro-eletronicos
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Site: www.ibge.qov.br
Informacdo:

— Pesquisa de Orcamento Familiar (POF) - 1996

Site: www.prodam.sp.qov.br
Informagéao:
— Dados demograficos (populagdo e nimero de pessoas por domicilio) para
cada distrito de Sao Pauio (dados da SEMPLA/DEINFO)

Site: www.seade.gov.br
Informacdo:
— Distribuigdo percentual das classes sociais nos 96 distritos de Sdo Paulo

Site: www.gazetamercantil.com.br
Informagao:

— Reportagens (apresentadas no item 23.6)

Site: www.epoca.globo.com
Informacdo:

- Vendas de cosméticos (reportagem Cosmeéticos - Alquimia de lucro e beleza

- edicdo 21/05/2001)

Site: www.estadao.estadao.com.br (/edicao/premio/2001/votacao/ana_lucia.ppt)

Informacdo:

- Monografia: "O paradoxo do alto consumo na baixa renda” de Ana Lucia
Fugulin (4° Prémio Estadéo de Midia).

Site: www.casasbahia.com.br
Informacio:

— Localizacao das lojas da Casas Bahia.

Site: www.pernambucanas.com.br
Informacdo:
-~ Localizagé@o das lojas da Pernambucanas

Site: www.lojasmarisa.com.br
Informacdo:
~ Localizagdo das lojas da Lojas Marisa

Site: www.planetaimovel.com.br
Informacdo:
—~ Aluguéis de pontos comerciais

Site: www.ipeadata.org.br
Informacdo:
- Valor real das vendas do varejo

Site: www.prefeitura.sp.gov.br
Informacao:
— Dados sdcio-econdmicos da cidade de S&o Paulo

Site: www.fcesp.org.br
Informacdo:
-~ Indice de Precos ao Varejo (IPV)
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Site: www.fipe.com
Informagdo:
— Indice de Pregos ao Consumidor (IPC)

22.6 Reportagem de jornais

Gazeta Mercantil

» "Malharias profissionalizam produgdo” - 09 de julho de 2001.

» "Publicidade elegante é antidoto contra a crise” - 11 de outubro de 2001.
» "Retrato da pequena empresa de varejo" - 08 de dezembro de 2000.

» "Segmentagao transforma malharias” - 20 de ma r¢o de 2001,

» "Varejo popular coloca mais luxo nas lojas" - 27 d e agosto de 2001.

22.7 Outros

*  Planc de Negdcio:

Econ Supermercados - Information Memorandum - An Investment Opportunity
in The First Hard Discount Company in Brazil - October 1999

= FEstudo de mercado:
Brasil - Estudo de Mercado: Téxtil e Vestuario - Consultoria LAFIS. 2000.
= Apostila de treinamento:

Programa de Desenvolvimento Gerencial - Booz:Allen & Hamilton - Marketing - Prof.
Adalberto Belluomini
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Anexo 1 - Formatos de atuacdo dos varejistas

Embora ndo apresente o mesmo nivel de maturidade do varejo alimentar, o varejo
ndo alimenticio estd em expans3o no pais (principalmente pela expectativa do
aumento da renda per capita) e busca a consolidacio de noves modelos de
atuacgao.

Os dois principais modelos encontrados no Brasil sdo as lojas especializadas e as
lojas de departamento. Segue, a seguir, uma breve explicagdo de cada formato
varejista:

» Lojas especializadas:

Concentram suas vendas em uma linha de produtos, tais como brinquedos,
calcados, moveis, material de construcdo, confecgbes, etc. Em geral apresentam
um sortimento profundo em algumas linhas de produtos e estdo direcionados para
certo segmento de consumidores. N3o hé& um modelo unico, sendo que O
posicionamento no mercado, o tamanho das lojas, © ndmero de funciondrios,
variam consideravelmente para cada tipo de empresa atuante neste modelo -
dominante no varejo ndo alimenticio brasileiro. Sdc exemplos de lojas
especializadas em material de construcdo: Madeirense, Castorama

» Lojas de departamento:

Sdo lojas de grande porte (com irea de venda superior a 4.000 m?) que
apresentam grande variedade de produtos e uma ampla gama de servicos e que
estdo estruturadas em unidades departamentais. Cada departamento ¢
administrado como uma unidade de negécio independente, sendo responsavel pelas
préprias operacdes de compra e venda e pelas promogdes das linhas de produtos
comercializadas. O resultado também & avaliado no nivel departamental, o que
garante a gestao independente das unidades organizacionais. Este formato permite
aos gestores tanto a especializagdo funcional (compras, promogdes, etc.) quanto a
especializagdo na linha de produtos (cama, mesa, banho, confeccao infantil, etc.),
mas mantém as economias de escala pelo grande volume de produtos
comercializados.

As lojas de departamento estdo migrando do modeto genérico - que oferecem uma
linha completa de produtos, englobando os departamentos de linha "hard" (ex.:
eletrodomésticos, moveis e ferramentas) e 0s de linha "soft" (ex.: confeccbes e
calcados), adotado pelas falidas Mappin e Mesbla - para o modelo especializado,
através do desenvolvimento de lojas de departamento de linha limitada, que
concentram um numero menor de departamentos, com predominancia dos de finha
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"soft” (principalmente confecgbes). Sdo exemplos de lojas de departamento de
linha limitada: C&A e Riachuelo.

» Minilojas de departamento ou magazines:

Muito comum no Brasil, s8o modelos compactos de lojas de departamento de linha
limitada, corn predominio de sectes de linha "hard". A menor area de venda
impossibilita a departamentalizagdo, assim como a gestdo individual de cada
unidade de negocio. A definigdo da fronteira entre minilojas de departamento e
lojas especializadas ndo é trivial, 0 que gera uma sobreposicdo das duas
classificagdes. As redes Casas Bahia e Ponto Fric sdo representantes deste modelo
no Brasil.

Category Killer ("matador de categoria"):
Sdo grandes lojas especializadas em certas categorias de produtos (ex.: material
de escritério, artigos esportivos, brinquedos, etc.), que apresenta grande
sortimento e pregos atrativos. Embora seja um formato de muito sucessc nos
Estados Unidos, ainda n3o encontrou seu espa¢o no Brasil. Alguns dos poucos casos

encontrados no Brasil sdo: Saraiva (livraria) e Office Max (loja de material de
escritério).

» Lojas de desconto:

Trata-se de uma versdo mais eficiente da loja de departamento, que utiliza o
sistema auto-servico e é direcionada para segmentos sensiveis a preco. Este
modelo tem bastante sucesso nos Estados Unidos, € no Brasil, o Unico formato
parecido sdo as areas ndo-alimenticias dos hipermercados.

» Lojas de fabrica:

Sdo lojas de propriedade dos préprios fabricantes, que podem usa-las como canal
de venda de produtos recém-lancados ou de excedentes acumulados durante as
estagbes (resultado do excesso de produgdo ou do cancelamento de vendas). Um
exemplo no Brasil € a rede de lojas da confecgdo Vila Romana em S&o Paulo.
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Anexo 2 - Fluxograma do processo de decisédo na selegdo de

lojas

no sortimento e

A loja tem
diferencial

05 servigos?,

A loja tem
diferencial
no sortirmento e
0S Servigos

Nio

Usnda somente em
reposigho e
emerglncia

Divide com as
compras veguiares

Faz compra aqui
com: frequincla

Viagens ocasionals
para compras
grandes

frequeates pars
compras especials

Figura 10 - Fluxograma do processo de decis8o na sele¢io de lojas - Fonte: PARENTE, Juracy. "Vareio no
Brasil". S&o Paulo. Editora Atlas. 203G,
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Anexo 3 - Pesquisa "Habitos dos Consumidores das Lojas de
Roupas de Sdo Pauilo” (PROVAR)

Aspectos metodoldgicos

A pesquisa, realizada em julho de 1997 pelo instituto PROVAR (Programa de
Administragdo de Varejo da Fundagdo Instituto de Administracdo da USP), tem por
objetivo investigar os habitos e preferéncias dos consumidores na compra de roupa
em Sao Paulo.

A pesquisa constou da aplicacdo de 400 questiondrios em locais tipicamente
freqlientados por pessoas das classes alta, média e baixa, nas zonas oeste, leste,
norte e sul de Sdo Paulo. Foram realizadas 100 entrevistas em cada zona da
cidade, divididas igualmente entre homens e mulheres.

No cémputo dos resultados gerais foi feita uma ponderagéo das classes sociais, via
atribuiclo de pesos aos resultados de cada estrato, de acordo com a sua
participacdo na populacdio da cidade, reconstituindo-se, assim, sua verdadeira
distribuicdo. O sexo e a zona da cidade ndo foram objeto de ponderacdo,
assumindo-se que o ndmero de homens seja igual ao de mutheres e que a
populagdo esteja geograficamente dispersa pelo municipio.

A pesquisa foi realizada nos seguintes locais:

e

Colégio Arquudlocesano} Pizzaria Livorno

:‘ Clube Hipica, Clube Paulistano

e
Largo 13 de Maio, Estacdo de trem

Alta Jardim Sédo Paulo, Jardim S&o Bento

Norte Média Il Rua Voluntarios da Patria, ACM Norte

Estagao Santana do Metrd, Terminal Rodoviario do Tieté

1 Jardim Anaha Franco |
- — SRR e T

#ﬁ_r Donald's Praga S, Romero, Clube Juventus

m Pizzaria Livorne, ACM Lapa, Clube Palmeiras
: Rua 12 de Outubro, Estacdo de trem da Lapa

Tabela 22 Locais dereallzagao da pesqmsa PROVAR - Fonte: "Habitos dos Consumidores das Lojas de
Roupas de S3o Pawlo”. PROVAR (Programa de Administragdo de Varejo) - Fundacdo Instituto de
Administracdo (USP)

O critério de segmentac&o para a ponderacdo das classes sociais foi de 10% para a
classe alta, 40% para a classe média e 50% para a classe baixa.
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Como foram analisadas trés classes sociais em quatro regides de Sdo Paulo, tém-se

doze pesquisas diferentes.

Serfo transcritas apenas as pesquisas referentes ao habito de compra das classes A
e C para se avaliar as diferencas em relagdo a classe social. As pesquisas nhas

quatro regides de S0 Paulo serdo utilizadas apenas apés a escolha do ponto de

venda, para alinhar o modelo de negécio as reais necessidades dos consumidores

da regido, e ndo serdo apresentadas neste trabatho.

Pesquisa das Classe Ae C

I - Atributos considerados para a escolha de uma loja para comprar

roupas:

1. Quanto ao mix de produtos (%)

Atributo

ﬁ Sem importancia Il Importante

Existéncia de variedade de
cores, numeros e modelos

I

Classe C
—

T

Qualidade dos produtos
vendidos

Vender produtos de marca

I_(gnfe)

Tabela 23 - Importancia atribuida ao mix de produtos para escolha de ioja - Fonte: Pesauisa PROVAR

2. Quanto a pregos e formas de pagamento (%)

Atributo Sem importancia ﬁ Importante Muito
importante
Classe C Classe A || Classe C || Classe A || Classe C || Classe A
Precos baixos 2,3 10,6 24,1 50,8 73,7 38,6
Aceitar cheque pré-datado 14,2 22,0 43,3 52,3 42,5 25,8
Possuir crediario 15,7 37,1 42,5 40,9 41,8 22,0
[ Aceitar cartdo de crédito 38,8 6,8 33,6 56,1 27,6 37,1

Tabela 24 - Importancia atribuida aos pregos e as formas de pagamento para escolha de loja - Fonte:
Pesauisa PROVAR

3. Quanto ao comportamento dos vendedores (%)

“ Atributo Sem importancia Importante |I Muito
importante
I Classe C || Classe A || Classe C || Classe A }| Classe C || Classe A
u Atendimento répido 5.2 0 38,8 30,3 56,0 69,7
Vendedores simpaticos 9,0 0 41,0 27,3 50,0 72,7
|l Vendedores pacientes 104 || 7,6 440 | 258 45,5 66,7
Il vendedores atenciosos 15 | o 50,7 | 26,5 47,8 73,5
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Deixar o cliente a vontade para I

eccolher 0,7 0,8 “ 37,3 20,5 61,9 78,8
Fazer pacotes bonitos 59,0 29,0 |l 32,8 43,5 8,2 27,5
Poder mexer nas roupas 14,2 98 | 47,8 41,7 38,1 48,5

Tabela 25 - Importancia atribuida ao comportamento dos vendedores para escolha de loja -~ Fonte:
Pesquisa PROVAR

4. Quanto as instalagtes da loja (%)

“ Atributo
=
| Limpeza

Qrganizacdo

Loja bonita (arquitetura,
decoragﬁo)

Facmdade de estacionamento t 35,1 0,8

Facnhdade de acesso |

Iluminacdo adequada (para ver I—ll u 3 . !
as roupas) 9,0 0 54,1 258 [ 36,8 74,2 |

Tabela 26 - Importancia atribuida 3s instalagBes para escolha de loja - Fonte: Pesquisa PROVAR

Sem importancia Importante Muito 1

imp rl:ante ‘
[ Classe A_]|_Classe € I ¢l E
o} 396 | \
46,6 ]

Classe C

-t ______,_._._..___,*

IT - Atributos considerados para a rejeicdo de uma loja para comprar
roupas:

5. Quanto ao mix de produtos {%)

Atributo i Sem imporiincia Importante Muito
; importante

: -—l
_ | Classe C || Classe A || Classe C ][ Classe A |
Pouca variedade de cores, 75 , 54,1 34,8 1
nimeros e modelos | |
Baixa qualidade dos produtos 30 0 1 447 ‘ 22.0 ’ -
vendidos d d
rife) 1 ‘

Tabela 27 - Importéncla atribuida ao mix de produtos para rejeicdo de lofa - Fonte: Pesauisa PROVAR

6. Quanto a pregos e formas de pagamento (%)

= o

T # Iasse e ] Classec §

Cla
K

Tabela 28 - Importancia atribuida aos precos e as formas de pagamento para rejeico de loja -
Pesquisa PROVAR

Fonte:
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7. Quanto ao comportamento dos vendedores (%)

Atributo Muito

importante
[ Classe C || Classe A ]| Classe C |

24,8 mm

Sem importancia

Mau atendimento

L e
Nio goder mexer nos grodutos 15 8 |

Vendedores que tentam

"empurrar” os produtos mais 3,0 0,8

| caros

Vendedores que "grudam” no 1.5 0

cliente i

Atendimento demorado 53 o | 376 | 258 571 | 742 }

Tabela 29 - Importéncia atribuida ao comportamento dos vendedores para rejeicio de loja - Fonte:
Pesauisa PROVAR

8. Quanto as instalagbes da loja (%)

Atributo

Classe C | Classe A Classe C

27,1 22,0 34,6

| Classe C_J| Classe A
|

Dificuldade de estacionamento
colocar os precos a vista

Desorganizacdo | __6,E

Loja feia ,

Acesso dificil (ma localizagio) Il 7,9 5,3 ,[5
Loja pequena, apertada 353 7,6 ’
Loja suja 53 0 ‘L

Tabela 30 - Importdncia atribuida as instalagbes para rejeicao de loja - Fonte: Pesqmsa PROVAR |

I1X - Fidelidade as marcas e as lojas:

9. Entrevistados que costumam:
- comprar roupas sempre da mesma marca: 12,8% (classe C) e 48,5% (classe
A)
- ndo comprar roupas sempre da mesma marca: 87,2% (classe C) e 51,5%
(classe A)

10. Entrevistados que compram roupas sempre da mesma marca:
- compram sempre na mesma loja: 7,7% {classe C) e 32,7% (classe A)
- ndo compram sempre na mesma loja: 92,3% (classe C) e 67,3% (classe A)

11.Entrevistados gue costumam:

- comprar suas roupas (de qualquer marca) sempre nas mesmas lojas: 2,3%
(classe C) e 10,6% (classe A)
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- na maioria das vezes comprar suas roupas (de qualquer marca) nas mesmas
lojas: 40,6% (classe C) e 56,1% (classe A)

- na maijoria das vezes ndc comprar suas roupas (de qualquer marca) sempre
nas mesmas lojas: 35,3% (classe C) e 22,7% (classe A)

- hdo comprar roupas sempre nas mesmas lojas: 21.8% (classe C) e 10,6%
(classe A)

1V - Freqiiéncia das compras:

12.A freqiiéncia média com que os entrevistados compram roupas é de 6,9
vezes/ano (classe C) e 11,6 vezes/ano, com dispers3o de 8,7 (classe A).

13. Ocasides em que os entrevistados costumam comprar roupas (resposta multipla
em %)

Ocasido " Porcentagem 3
Classe C Ordem Classe A Ordem
Natal/Ano Novo 71,6 1 79,5 1
LiquidacOes 70,9 2 66,7 4
Mudanga de estacdo 42,5 3 78,0 2
Seu aniversario 38,8 4 65,9 5
Férias ET 5 71,2 3
Dia dos Namorados 22,4 6 36,4 8
Dia das Maes 17,9 7 52,3 6
Dia dos Pais 14,9 8 43,2 7
Dia da Crianga 11,9 9 24,2 9
Outras 7.5 10 15,2 10

Tabela 31 -Importdncia das principais ocasibes para compra de roupa - Fonte: Pesquisa PROVAR
V -Demais questoes:
14. Local preferido para comprar roupas:

- Lojas de Shopping Centers: 37,4% (classe C) e 88,2% (classe A)
- Lojas de rua: 62.6% (classe C) e 11,8% (classe A)
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15. Pessoa que ajuda o entrevistado a escolher roupas:
II Ajudante

Ninguém

Classe C || Ordem

Namorada

Namorado

Marido

Pai

16. Entrevistados que:
~ ddo roupas como presente: 53,4% (classe C) e 88,6% (classe A)
- nac dado roupas como presente: 46,6% (classe C) e 11,4% (classe A)

17. Prego médio considerado justo pelos entrevistados para as seguintes pegas de
roupa:

& " Pega l Preco médio (R$) [ Desviopadrao (R$)
H Classe C Classe A

Blusa de moletom

Camiseta

Tabela 33 -Preo de algumas pecas de roupa considerados justos pelos consumidores das asse AeC-
Fonte: Pesauisa PROVAR

18. Entrevistados que:
- se interessam quando vém uma reportagem sobre moda ou desfiles nos
meios de comunicagdo: 43,3% (classe C) e 73,5% (classe A)
- ndo se interessam quando vém uma reportagem sobre moda ou desfile:
56,7% (classe C) e 26,5% (classe A)

19, Entrevistados que:

- acompanham, ainda que pelos meios de comunicagdo, os desfiles de moda:
30,6% (classe C} e 45,5% (classe A)
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- ndo acompanham, ainda que pelos meios de comunicacdo, os desfiles de

moda: 69,4% (classe C) e 54,5% (classe A)

20. A idade media dos entrevistados é 30 anos, com desvio-padrdo de 9 anos

(classe C) e 39 anos, com desvio-padrdo de 10 anos (classe A)

21.Grau de instrugdo dos entrevistados:

Grau de instrucdo l Porcentagem
Classe C Classe A
Primario completo 40,9 2,3
Secundario completo 46,2 22,0
Superior completo 12,9 75,8

Tabela 34 -Grau de instrucdo dos entrevistados - Fonte: Pesquisa PROVAR
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Anexo 4 - Pesquisa Importancia x Desempenho

Prezado Cliente,

Estamos trabalhando para aprimorar continuamente nossos produtes e servicos e queremos
agradecer-lhe pelo tempo dispensado em nos dar sua opinido. Ao final dessa pesquisa vocé
sera agraciado com um brinde.

Cordialmente,
Loja LOIG Bartd.

PESQUISA

PARTE I : Atribua uma nota de 1 a 5 aos aspectos abaixo listados, de acordo com sua importéncia para

escolha de uma loja de roupa, REA Ot
RELAGAD ADS SEUS
CONCORRENTES PARA 05
ASPECTOS ESCOLHIDOS
X ATRIBUA NOTA DE 1 A 5 {sendo 1 pouco importante e 5 muito Importante) PIOR  SIMILAR
MELHOR
1 Pregos baixos 1123145
2 Variedade de cores, numeragao e modeios t]12]3 (475
3 Conservacao e limpeza daloja 1123415
4 Organizacdo da loja 11231415
5 Qualidade dos produstos vendidos 112345
6 Atendimento rapido 112]|3[41]5
7 Deixar os clientes a vontade para escolher 1123 41]5
8 Vendedores atenciosos 1123 4]|5
9 Vendedores simpaticos 1123415
10 Horarie de funcionamento 11234715
11 Estacionamento 123475
12 Localizacio T2 3]4](5
13 Facilidade de acesso 1123|475
14 Visibilidade 123475
15 Promogdes 1123|415
16 Piblico freqiientador 1712|3415
17 Seguranga 1123|415
PARTE Il :
Idade B L 20-30 __ 3040 —mais de 40
Sexo M F

Regio de Trabalho (Pinheiros, Lapa, efc.)

Como ficou conhecendo a L&IG Bartd?

Passou na frente __

Obrigado por responder as questdes; caso queira identificar-se ou acrescentar comentarios, por favor utilize os

campos abaixo.
PREENCHIMENTO OPCIONAL

Nome:
Enderego:
Bairmo: CEP:

Cidade: Estado:
Fone:

E-mail:
Comentarios:
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Anexo 5 - Pesquisa Comportamento de Compra do Consumidor

Prezado Cliente,

Estamos trabalhando para aprimorar continuamente nossaes produtos e servigos & queremaos
agradecer-lhe pelo tempo dispensado em nos dar sua opinido. Ao final dessa pesquisa vocd

sera agraciado com um brinde.

Cordiaimente,
Loja LOIO Barid.

PESQUISA
Idade ___ 2030 __3040 ___maisdedl
_ Sexo T _M _F
Classe Sodial _ T A B € D _
Grau de Instrugdo ___ Primério completo ___ Secundério completo ___ Superior completo
Regido de Trabatho (Pinheiros, Lapa, elc.) o
Quanto vocé costuma gastar por compra? ___menos de R$ 15 ___R$1525 __R$2540 _R?“rréa!s deo
Quanto tempo costuma gastar na loja? ___menos de 20 min ‘"?nzo M0 __40min-1h Fmas de
__Diadas T
— Seu maes

Quais as prncipais ocasifes nas quais vocé compra = Natal ! Ao Novo Aniversario __Diadas

___ Liquidacbes N : _ Qutras
roupa? Mudanga de estaggo  — Férias criangas

—=SLCEI __ Diadospais _ _Diados

- . namorados
Qual seu local preferido para comprar roupas? __ Lojas de Shopping ___Lojas deua
) . ___ Maiido/Esposa ___Namorado(a} __ . Ninguém
Quem mais te ajuda a escolher suas roupas? "~ PaiMae " Imaols)  Outro
Vocé da roupa como presente? __ Sim —_Nae
Voce costuma comprar roupa sempre da mesma marca? _—_Sim ___Nao
Vocé COMpIa as Foupas da mesma marca sempre nas S _ Nio
mesmas lojas?
Vgcé costuma comprar Suas foupas Sempre nas mesmas __ Sempre ___Na maioria __Raramente _ Nunca
Iojas? das vezes
Com o0 que vocé gasta mais? ___\Viagens __Roupa __Lazer
= __3a4 _4a5 __>5

Com que freqliéncia vocé compra roupa por ano? ___<de 3Jvezesiano vezos/ano g e

Obrigado por respondsr as questies; caso queira identificar-se ou acrescentar comentérios, por favor utilize os campos abaixa.

PREENCHIMENTO OPCIONAL

Nome:
Enderego:
Bairro: CEP;
Cidade: Estado:
Fone:
E-mail:
Comentarios:
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Anexo 6 - Pesquisa Avaliacdo dos Concorrentes

Prezado Cliente,

Estamos trabalhando para aprimorar continuamente nossos produtos e servicos e queremos
agradecer-lhe pelo tempo dispensadc em nos dar sua opinido. Ao final dessa pesquisa vocé
sera agraciado com um brinde,

Cordialmente,
Loja L&IG Bartd.

PESQUISA
PARTE |
idade 2030 __3p40 ___maisde 40
Sexo _M __F .
Classe Social __ A B _ ¢ b _E

Regido de Trabalhe (Pinheiros, Lapa, eic.)

Qual a primeira loja de roupa que Ihe vem a mente?
Qual a primeira loja de roupa popular que Ihe vem a

_fnente?

Qual a loja de roupa popular onde vocd mals gostaria de

fazer suas compras?

PARTE Hl

Atribua nota de 1 a 5 para os principais atributos das lojas abaixo (sendo 1 para péssimo e 5 para Gtimo) -

Prego

Variedade

Qualidade

Atendimento

Organizagio

Concomente A

Concorente B

Concorente C

Concomrente D

Obrigado por responder as questdes; caso queira identificar-se ou acrescentar comentarios, por favor utilize os

campos abaixc.
PREENCHIMENTO OPCIONAL

Nome:
Endereco:
Baitro: CEP:

Cidade: Estado:
Fone:

E-mail:
Comentarios:
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Anexo 7 - Localizagdo de lojas populares

Localizacdo E{: FL L

asas | Lojas
Bahia || Marisa Pernambucanas

Total

Alameda Santo Amaro 2

Av. Adolfo Pinheiro 1

Av. Aricanduva 1

Av. Benedito de Andrade

-

Av. Dr. Eduardo Cotching 1

Av. Guaragiranga

Av. Guilherme Cotching

Av. Interlagos

Av. Itaberaba

Av. Jabaquara

|NHNHH#HHN

Av. Ledo Machado

Av, Maciel Monieiro

Av. Marechal Tito

Av, Mateo Dei

Av. Nova Cantareira

Av. Oratorio

Av. Penha de Franca

Av. Pires do Rio

Av. Rangel Pestana

Av, Santa Marina

Av. Sapopemba

[ Iy | oy fevy ey O POS TR | B | Dl | Ll Ll | | Lol | ol | L

Av. Senador Teotonio Vilela

Av. Tucuruvi 1

Estrada do Campo Limpo

-

-

Largo de Pinheiros

Largo do Cambuci

$ em—
N
Y

Largo Treze

Praca 8 de Setembro

Praca da Liberdade

Praca Dr. Sampaio Vidal

Praca Leonor Kaupa

oy (oY 1Y Py O Y Y O O Y G S Y L Ll | Rl e

%\

Praca Marechal Floriano Peixoto
Praca Padre Damido i
Praca Ramos de Azevedo

Rua 24 de Maio
Rua Augusta 1 1

ury | vy P 0| 5 S L L L

Rua Capitdo Thiago Luz 1

Rua Cardoso de Almeida i

H Rua Conselheiro Crispiniano 1
Rua de Consolacdo 1

Rua Direita

Rua Doze de Qutubro 3 2}

T

=

Rua Dr. Cincinato Pomponet 1 1

wllen e e fr = I oo e v
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Rua General Carneiro
Rua Ignacio A. Matos

1 |
| Rua Joaquim Cachoeira P 1
|_ Rua Joaguim Nabuco 1 1
Rua Nossa Senhora da Lapa 1 | Ir P 1
Rua Padre Viegas de Menezes 1k i 1

Rua Penha de Franca

—
'-l.
fu—y
[
H

Rua Pinheiros 1 | 1_ 1
| Rua Prof. Jodio de L. Paiva I 1 | | i
Rua Ragueb Chohfi 2 1 | 2

| Rua S&o Bento | | i1 1

[ Rua Senador Flaguer 1 [ I P 1
Rua Silva Bueno | | I 1 I L2
Rua Teodoro Sampaio 3 2 L+ | 8 |
Rua Voluntarios da Patria 2 1 1 4
Travessa Casalbuono 1 k | L1 |

* Loja de vestudario popular

Tabela 35 - Localizac3o de lojas de redes varejistas atuantes no segmento de baixa renda - Elaborada

pele autor
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Anexo 8 - Cartilha do Cheque

CARTILHA DO CHEQUE

%

Confira se o nimero do cheque é o mesmo gue consta no codigo de barras da
parte inferior.

Peca ao cliente o cartdo do banco e verifique a validade.

Se a assinatura for por extenso, observe se estd de acordo com o nome
impresso do cheque.

Ligue e confira os dados. Solicite, a quem atender, o endereco e o nome
completo do cliente. Cuidado se o telefone estiver sempre ocupado ou se for
celular,

Peca ao cliente para assinar no verso do cheque. Raramente um goipista repete
com precisao a assinatura.

Prefira consultas impressas que permitem uma analise mais detalhada. Assim
vocé podera comparar os dados da Receita Federal - nome e data de nascimento

(pessoa fisica) o de fundagdo (pessoa juridica), com os documentos
apresentados.

Para a SERASA ndo existem casos de homdnimo.

Se a consulta acusar nome ndo confirmado no cadastro SERASA, observe a
idade do cliente e a data de abertura da conta no banco. Ninguém pode ter
conta bancaria sem CPF!

Observe se o cliente, ao cruzar o cheque, passa um dos riscos (//) sobre os
nimeros do cheque. Os golpistas utilizam esse artificio, para disfargar o ndimero
que est4 faisificado. Portanto, quando isso ocorrer, compare o numero do cheque
com os numeros que estdo no cédigo de barras.

Dobre o cheque na horizontal bem em cima do nome e do documento. Certos
golpistas ao falsificarem o nome do correntista € o numero do documento,
utilizam decalque. Nesse caso, ao serem dobradas, as letras "quebram",

@ﬁ Qualquer divida, ndo deixe de perguntar a outro
*

S colaborador!!!!

Afinal, vocé sabia vender tdo bem antes de trabalhar aqui ???
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Anexo 9 - Cartilha do Cadastro

CARTILHA DO CADASTRO

» Observe a data de fundagdo da empresa. Se houver algum protesto com data
bem anterior & da consuita, comunique o fato a seu cliente. Existem protestos
que correm a revelia da pessoa, talvez apontadas indevidamente.

» Observe as variacbes de grafia encontradas. Este campo ratifica que as
informagbes fornecidas pelos bancos, féruns e cartérios pertencem realmente a
pessoa consultada, pois a confirmacdo do nome e data de nascimento ou da
fundagdo sdo dados fornecidos pela Receita Federal. N3o hd homénimos.

» Quando na consulta aparecer "nome ndo confirmado no cadastro SERASA",
atente para:

— Se for pessoa fisica, chserve a data de nascimento. Caso ndo seja uma
pessoa jovem, atengdo, pois poderd ter outro CPF tirado anteriormente, no
qual conste restrigGes.

—~ Se for pessoa juridica, pergunte a data de fundagdo da empresa. Se for
recente - menos de 2 anos - solicite refer@ncias comerciais, pois trata-se de
uma empresa nova no mercado.

» Observe se o cheque apresentado para pagamento possui data de correntista
compativel com a da fundagdo. Exemplo: se a data de fundacio de uma
empresa for 12/12/1997 e a data da conta for 01/06/1994,

Qualquer davida, ndo deixe de perguntar a outro
colaboradori!!t

% o ¥ Afinal, ninguém nasce sabendo!!l}
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Anexo 11 - Avaliagao da atratividade das regides

Atratividade das regides
Distrito Tamanho do Nota do potencial Nota da Total
mercado para o de consumo do localizagdo das
ptiblico alvo pablico residente redes populares
) (1) (2)

Santo Amaro 75.637 2 13 15
Lapa 190.839 2 10 12
Pinheiros 206.621 2 11 13
Itaim Paulista 902.990 5 6 11
Itaquera 965.250 5 4 9
Sapopemba 1.228.604 5 3 8
Penha 526.373 4 5 g
Santana 428.490 3 6 9
Campo Limpo 1.035.,238 5 2 7
Cidade Ademar 1.000.899 5 2 7
Iguatemi 541.867 4 3 7
Ipiranga 441.882 3 4 7
Pirituba 725.015 5 2 7
Sdo Mateus 866.425 5 2 7
Vila Formosa 451,134 4 3 7
Vila Maria 589.348 4 3 7
Aricanduva 574.229 4 2 6
Artur Alvim 570.841 4 2 6
Freguesia do © 449,980 3 3 6
Lajeado 547.322 4 2 6
Parelheiros 523.281 4 2 6
Perdizes 450.529 4 2 6
Salde 438.036 3 3 6
Brasilandia 1.476.423 5 0 5
Cachoeirinha 697.972 5 0 5
Capéo Redondo 1,075,575 5 0 5
Cidade Dutra 1.161.450 5 0 5
Cidade Tiradentes 1.245.416 5 0 5
Grajat 2.030.186 5 0 5
Itaim Bibi 339,296 3 2 5
Jabaquara 976.765 5 0 5
Jaragua 804.021 5 0 5
Jardim Angela 1.032.659 5 0 5
Jardim Helena 2.754.136 5 0 5
Jardim Sdo Luiz 970.210 5 0 5
Liberdade 363,852 3 2 5
Pedreira 646.550 5 0 5
Sacoma 1.256.570 5 0 5
Sado Lucas 704,695 5 0 5
Tremembé 697.956 5 0 5
Vila Curuca 647.334 5 0 5
Vila Medeiros 750.296 5 0 5
Vila Prudente 358.148 3 2 5
Barra Funda 78.491 2 2 4
Bras 106.219 2 2 4
Cangaiba 605.538 4 0 4
Casa Verde 473.571 4 0 4
Cidade Lider 543,974 4 0 4
Ermelino Matarazzo 576.591 4 1] 4
Guaianases 462.848 4 1] 4
Jacana 493,324 4 0 4
Jaguaré 80.274 2 2 4
José Bonifacio 472.534 4 0 4
Mandaqui 531.765 4 0 4
Ponte Rasa 535.943 4 0 4
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Rio Pequeno
Santa Cecilia
Sao Miguel
Sdo Rafael
Socorro

Vila Guitherme
Vila Jacui

Vila Mariana
Vila Matilde
Agua Rasa
Bela Vista
Butanta
Campo Grande
Carrao
Consolagdo
Cursino

Limé&o

Perus

Raposo Tavares
Repuablica

Sd0 Domingos
Tatuapé
Tucuruvi

Vila Andrade
Vila Sonia

Alto de Pinheiros
Anhanguera
Belém

Bom Retiro
Cambuci
Campo Belo
Jaguara
Jardim Paulista
Marsilac
Moema

Mooca
Morumbi

Pari

Parque do Carmo
Sé

Vila Leopoldina

574.274
626.702
510.184
501.032
144,391
249.716
630.130
551.481
462.817
400.831
377.354
352.545
337.475
447.451
268.694
427.253
255.830
268.555
399.017
326.691
420.564
438.297
358.119
261.165
320.698
113.596
241.714
202,751
107.600
85.999
160.565
119.462
129.305
33.512
150.304
233.668
70.902
37.549
246,035
111.873
94.363

MNNNNMNNNNMNNNOMNMNMMOMRRNONMOMONWDOWOWWLWWRDRWRNRDWWROWWWWRDAPBRNNPARLERP

00000 OCOoOO0DOO0O0D0OoO0COoOOOODOCOOOOCOOCODOOONNOOOO

NMNMNMOMMNMMOVMNNNNMONNNNWWWRWWRWWWWWWWWwWwwwbHbhbdADDDRS

Tabela 3¢ - Avaliagdo da atratividade das regifies - Elaborada pelo autor

(1) Para a atribuicdo das notas referentes ao potencial de consumo do pablico
residente, foram calculados os "quartils”" dos dados do tamanho de mercado do

pubiico alvo, sendo atribuido ao 1° quartil a nota 2, ao 2° a nota 3, ao 3°anota 4 e

ao 5° a nota 5.

(2) Para a atribuigdo das notas pela localizagdo das redes varejistas populares, foi
atribuido um ponto para cada loja, assim, uma regido com 5 lojas recebeu 5

pontos.

Assim, foi atribuida maior importancia a localizagdo das lojas populares que ao
potencial de consumo da populag&o residente.
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Anexo 12 - Planejamento Financeiro

Fluxo de Receitas

Ano 1 Ano 2 Ano 3

W% Recela Ry [Var%| [ wee) Var%| [ Wes [Teceits (REY[Var ]

Mar-02 30.000,00 - Mar-03 45.000,00 0% Mar-04 55.000,00 0%

Apr-02 35.000,00 17% Apr-03 50.000,00 119 Apr-04 60.000,00 9%

May-02 40.000,00 14% May-03 55.000,00 | 10% May-04 65.000,00 8%

Jun-02 55.000,00 | 38% Jun-03 65.000,00 18% Jun-04 75.000,00 15%

Jul-02 60.000,00 9% Jui-03 70.000,00 8% Jul-04 80.000,00 7%

Aug-02 55.000,00 -B% Aug-03 65.000,00 =7% Aug-04 70.000,00 -13%

Sep-02 60.000,00 9% Sep-03 70.000,00 8% Sep-04 80.000,00 14%

Oct-02 40.000,00 | -33% Oct-03 50.000,00 | -29% Oct-04 60.000,00 | -25%

Nov-02 50.000,00 | 25% Nov-03 65.000,00 | 30% Nov-04 70.000,00 | 17%

Dec-02 70.000,00 | 40% Dec-03 85.000,00 | 31% Dec-04 90.000,00 | 29%

Jan-03 55.000,00 | -21% Jan-D4 65.000,00 | -24% Jan-05 70.000,00 | -22%

Feb-03 45.000,00 -18% Feb-04 55.000,00 -15% Feb-05 60.000,00 -14%

Total 595.000,00 - Tota 740.000,00 24% Tota 535.000,00 13%

Anoc 4 Ano 5
Mas Var % Wés | Recelta (R$) | var %

Mar-05 60.000,00 0% Mar-06 65.000,00 0%

Apr-05 65.000,00 8% Apr-06 65.000,00 0%

May-05 70.000,00 8% May-06 70.000,00 8%

lun-05 80.000,00 14% Jun-06 85.000,00 | 21%

Jul-05 85.000,00 5% Jul-06 290.000,00 6%

Aug-05 75.000,00 | -12% Aug-06 75.000,00 | -17%

Sep-05 85.000,00 13% Sep-06 85.000,00 13%

Oct-05 65.000,00 | -24% Oct-06 6£5.000,00 | -24%

Nov-05 75.000,00 i5% Nov-06 75.000,00 15%

Dec-05 95.000,00 27% Dec-06 $5.000,00 27%

Jan-06 75.000,00 -21% Jan-07 75.000,00 | -21%

Feb-06 65.000,00 | -13% Feb-07 65.000,00 | -13%

Total X 855.000,00 7% Tota 910.000,& 5%
Fluxo de Investimentos
Investimentos

Scricao ~Categoria Ano 1 Ano 2 Ano 3 Anoc 4 Ano

Decorador Imével 2.000,00 - - N N
Luvas Imével 15.000,00 - - - -
Mobilia Imével 10.060,00 - 5.000,00 - -
Identidade visual Marca 2.000,00 = N - N
Criacdo da empresa Marca 260,00 - E - .
Custos contador {criagdo empresa) Marca 144,00 - = B -
Registro da marca Marca 500,00 - - - .
Software Equipamento 2.000,00 = - = B
Computador Equipamento 1.200,00 S - - -
Telefone Equipamento 100,00 B - = N
Leitor éptico (cddigo de barras) Equipamento 400,00 - = N =
Impressora Equipamento 300,00 - ~ N -
F‘FEEal 33.904,00 2 5.000,00 - g

153



Gastos com folha de pagamento

[Despesas com salario ]
[ Anel Perlodo Custo Mensal Anoc 2 Periodo Custa Mensal
Manh3 Tarde Noite Manhd Tarde Noite
Seguranca 1 500,00 Seguranca 1 500,00
Vendedores 2 1.400,00 Vendedores 3 2.100,00
Ajudante 1 600,00 Ajudante 1 600,00
Gerente 1 2.000,00 Gerente 1 2.000,00
4.500,00 5.200,00 |
Esm anual 54.000,00 | |Custo anual 62.400,00 |
[ Ano3 Perlodo Custo Mensal | ANC 4 Perioto Custo Mensal |
[_7 Manha Tarde Noite Manhd Tarde  Noite
Seguranca 1 500,00 Seguranca 1 500,00
Vendedores 3 2.100,00 Vendedores 3 2.100,00
Ajudante 1 600,00 Ajudante 1 600,00
Gerente 1 2.000,00 Gerente 1 2.000,60
5.200,00 | 5.200,00
[Custo anual T5A00.067 [Costoanual 00,
AnGc 5 Periodn Custo Mensal
Manha Tarde  Noite
Seguranca 1 500,00
Vendedores 3 2.100,00
Ajudante 1 600,00
Gerente 1 2.000,00
5.200,00
Custo anual v B
Custos Fixos
Custos Fixos
escricao "~ Natureza Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Agua Administrativo 700,00 600,00 600,00 600,00 600,00
Contador Administrativo 1.954,80 1.954,80 1.954,80 1.954,80 1.954,80
Correio Administrativo 2.900,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00
Extra (motoboy, etc.) Administrativa 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
Internet Administrativo 260,00 240,00 240,00 240,00 240,060
Limpeza (terceirizada) Administrativo 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00
Luz Administrativo 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00
Telefone Administrativo 1.900,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00 1.800,00
Aluguel Aluguel 65,000,00 60.000,00 60.000,00 60.000,00 60.000,00
Fontes de informag3o Marketing 3.280,00 1.440,00 1.440,00 1.440,00 1.440,00
Propaganda Marketing 17.500,00 8.500,00 8.500,00 8.500,00 8.500,00
Pesquisas Marketing 1.000,00 500,00 500,00 500,00 500,00
Bonificagdo Pessoal 6.500,00 7.500,00 7.500,00 7.500,00 7.500,00
Pessoal Pessoal 55.000,00 62.400,00 62.400,00 62.400,00 62.400,00
Total 163.894,80 155.134,80 155.134,80 155.134,80 155.134,80
Custos Variaveis
[Custos Variaveis
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Comissdo sobre vendas 11.900,00 14.800,00 16.700,00 17.900,00 18.200,00
Tarifa de desconto do cartdo de crédito 4.403,00 6.160,50 7.723,75 9.106,63 10.101,00
Custo da consulta de cheque 5.950,00 7.030,00 7.515,00 7.607,50 7.280,00
Custo dos produtos vendidos (CPV) 330.555,56 411.111,11 463.888,89 497.222,22 505.555,56
Total 352.808,56 439.101,61 495.827,64 531.836,35 541.136,
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Hipéteses assumidas no modelo financeiro

Inicio da operacao

Marco/02

Custo da consulta de cheque

§$ 0,50 / cheque

Taxa de Inadimpléncia

Vendas em cheque

Mark-up 80%

Aliquota Simples

Ano 1 6,6%
Ano 2 7,4%
Ano 3 7,4%
Ano 4 7.8%
Ano 5 7.8%

Ano 1 8% Ano 1 50,0%
Ano 2 6% Ano 2 47,5%
Ano 3 5% Ano 3 45,0%
Ano 4 5% Ano 4 42,5%
Anc 5 5% Ano 5 40,0%
Vendas por cartdo Preco médio das pecas vendidas R$25,00
Ano 1 20,0%
Ano 2 22,5% Custo de oportunidade 30% a.a.
Ano 3 25,0%
Ano 4 27,5%
Ano 5 30,0%
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