Analise do posicionamento varejista contra novo caorrente: um
estudo do mercado varejista de tintas na grande \dtia-ES.

RESUMO:

Esta pesquisa estudou o mercado varejista de tiwa&rande Vitoria-ES. Foi utilizado o estudo de
caso, por meio de entrevistas e analise documecdah, 0 objetivo de verificar como as estratégias
concorrenciais podem contribuir para um reposicioreto estratégico de uma rede varejista de
material de pintura. A empresa estudada foi denadarde Rede Tintas Ltda. Utilizando-se da Teoria
da Firma, alguns elementos da Teoria dos Jogos a immoducdo nas estruturas de mercado,
buscou-se inserir a firma num contexto onde seapdsitos, conflitar com os de seus concorrentes,
em situagbes que podem ser denominadas de jogatégsto. Procurou-se verificar como esta
empresa tem desenvolvido suas estratégias em uoadeeque sofre rapidas transformacdes. Uma
dessas transformacfes foi a recente chegada degrarale empresa de revenda de material de
construcdo na capital, aqui denominada de ConsisgBeta. Esse novo concorrente pertence a um
grande grupo empresarial local, com aproximadametidojas no estado, inclusive possuindo uma
empresa de crédito, e se estabeleceu nas proxiesdael uma das filiais de RedeTintas Ltda. Dessa
forma, buscou-se medir o impacto da chegada desge concorrente nas receitas da rede e r~ “lial
mais proxima.
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1. Introducéo

As estratégias empresariais adequam-se a realdkaderma temporal e contextual,
sob a perspectiva temporal, 0 que pode ser relevanje poderd ndo ser amanha ou no
proximo ano, haja vista que o tempo proporcionaness diversas transformacoes.
Considerando a perspectiva contextual, a empresap awym sistema aberto e dinamico,
poderd apresentar diferentes realidades, o qusyaovez, podera influenciar o ambiente, e,
ao mesmo tempo, ser influenciada por ele (BESAN&QGal., 2006;) e (THOMPSON,;
FORMBY, 1998).

Dentro da perspectiva brasileira, a evolucdo dsgammento estratégico nas ultimas
décadas deu-se de forma lenta, pois no inicio dos @0, a economia era quase totalmente
fechada, o que permaneceu até o final dos anoép@@a em que o pais ja alcancava uma
maior abertura econdmica (BETHLEM, 2003) A faltacdacorréncia externa e de uma visao
globalizada pode ter contribuido para o atrasopdoezimento de estratégias mais agressivas,
visto que as empresas estavam de certa formagtpdais” pelo protecionismo do Estado. O
mercado aceitava praticamente tudo que lhe eracifier e permitia grandes margens de
lucro, pois havia enorme necessidade de consunacopgivel de producdo da época.

A estrutura das firmas, diante de tantas transfodes precisou ser revisada para se
adaptar a nova realidade, ou seja, forcaram a gdmlampresarial. Nesse sentido, Besanko
et. al (2006), citando a Teoria da Contingéncia, defeqde ndo existe uniformemente a
“melhor” estrutura para uma firma, mas que o “melhformato estrutural depende da
circunstancia que enfrenta. Dessa forma, a entittadea adaptar e mover seus diversos
recursos conforme o meio onde esté inserida. LeWestz (2000), Besanko et al. (2006) e
Ansoff (1990) afirmam que a estrutura da empregaesa estratégia escolhida, uma vez que,



apos a decisado do posicionamento estratégico assamido, a estrutura deve trabalhar para
tornar a estratégia uma realidade.

Porém, antes de assumir um posicionamento estratégiempresa precisa conhecer
as diversas variaveis do mercado. Um dos modelaséése é o de Porter (1986) que sugere
que os mercados, resguardadas as caracteristagq@saprde cada um, possuem 5 forcas que
influenciam as diversas firmas que os comp8empesipeis Novos entrantes, 0s concorrentes
ja estabelecidos, os produtos substitutos, o paecompradores e o poder dos fornecedores
sao fatores que deveréo ser cuidadosamente conbecatompanhados.

No contexto do mercado varejista de tintas da @raWitoria, uma dessas
transformacdes é o acirramento da concorréncia,ogoere devido a chegada de novos
players levando as empresas ja estabelecidas a fazevarsas movimentos. Tal situacao
segue uma tendéncia do mercado nacional, comoagtyabr Ventorim (1999 e 2000) e
Rosa (2002) ao citarem a entrada de mega-lojasrandes cidades brasileiras, como S&o
Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte e Porto Adegrcomo, por exemplo, ldome Depot
nos EUA elLeroy Merlinna Franca. Assim, apresenta-se a questao-probtkntaie forma as
estratégias concorrenciais contribuem para um i@poamento estratégico das
organizacoes?

Sem o propésito de esgotar o tema, este trabath@ee objetivo fazer uma analise
que possibilite a verificacdo da forma como asagsgias concorréncias interferem no
posicionamento estratégico de uma empresa do nena@jista de tintas da Regido da
Grande Vitoria-ES.

Este trabalho justifica-se pela quantidade redudalartigos que discutem estratégias
no varejo no Brasil. Considerando-se 0s principeosigressos e revistas académicas
brasileiras, o niumero de trabalhos empiricos sestratégia aplicados ao varejo ndo chega a
5% do total das publicacbes, sendo que, no amitigoniacional, pode-se citarJournal of
Marketing como um das principais publicacbes de marketingnéoo académico, focada
apenas em estratégia, marketing e comportamentcodsumidor no varejo. Além da
relevancia académica, mais estudos aplicados aejovaorroboram com 0 aumento
significativo da representacdo desse setor da egantacional nos ultimos dez anos.

Regionalmente, este trabalho contribuir com o se#wejista, de forma a analisar
alguns aspectos do posicionamento estratégico dedam empresas do ramo de tintas. A
empresa analisada movimentou-se diante das tramsfées do mercado e fez isso com
objetivo de sobreviver e permanecer a frente doxareentes. Assim, este estudo tenta
contribuir como mais um passo para um melhor entemo das transformacdes e
estratégias utilizadas no mercado varejista dadersfitoria.

2. Referencial Tedrico

Se por um lado, Marris (1963pud Possas (1984) cita que 0s objetivos da firma séo
maximizar sua taxa de crescimento (dos ativos e/eladas), com uma taxa de lucro minima
restrita imposta pela administracdo. Por outro ,|aBesanko (2006) e Holanda (1987)
explicam que a empresa tem como objetivo Ultimdimipacdo dos resultados, ou seja, 0
maior lucro possivel. Galbraith (2000) diferenceypequena da grande empresa. Para esse
autor, na medida em que a empresa cresce, suasmgias e estrutura vao se transformando.
Poder e influéncia no mercado e no governo passsen@utros objetivos da grande empresa.
Porém, isso podera ocorrer somente por meio dowoute riqueza. Conclui-se, assim, que
o0 objetivo final da empresa, em geral, € a sobémia ou continuidade e, para isso,
necessariamente tera que auferir resultados pasitiv



Para Cabral (1994, p. 17) tem uma definicAo de aercou setor industrial ou
mercado € “... um conjunto de empresas que produremesmo produto ou um conjunto de
produtos relacionados entre si”. Para Thompsomménby (1998, p.13), o mercado é o local
“... onde os compradores e vendedores fazem sgosing”, que possui sempre dois lados: o
lado dos vendedores e o lado dos compradores. Teldesexercem pressdo mutuamente,
sendo, o préprio mercado, o medidor mais fiel dagdacdo e o mais indicado para
comunicar, sinalizar, registrar e balancear a Espl® estado da demanda e procura. Esse
julgamento do mercado torna-se uma for¢a econOpaiga,e 0 primeiro a perceber os ventos
de eventuais mudancas.

Para se conhecer essa relacao de forgas, torrecessario estudar a estrutura desse
mercado, ou seja, 0 nivel de concentracdo em qunamtra.. Normalmente, utiliza-se a
receita com vendas ou capacidade de producdo. Ommfé o indice de Herfindahl, que
fornece a parcela individual das empresas que cempdmercado (BESANK®t. al 2006).

Essa estrutura pode ser: monopdlio, oligopdlio, coo@ncia monopolistica ou
concorréncia imperfeita e concorréncia perfeitgguBdo Gremauet al. (2004), no caso de
oligopdlio existem poucas unidades oferecendo oslytos. Assim, cada membro desse
mercado toma suas decisfes estratégicas, ateefeitmsobre as outras empresas, visto que
uma pequena variagdo no preco ou no produto padersar efeito sobre os concorrentes.
Economias de escala, pequeno tamanho do mercadeiydmde entrada, fusdes e aquisicoes
sdo 0s maiores motivos da existéncia de oligop@liflundamental € que, nessa estrutura, as
empresas deverdo medir, cuidadosamente, qual aimpaas possiveis reacdes dos outros
jogadores. A Teoria dos Jogos trata da tomada dedd#s em ambientes competitivos e de
incerteza (MANSFIELD; YOHE, 2006).

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Rios (1999, p.265), estratégia “é a ciédeaorganizar e planejar as
operacdes de guerra” ou “habilidade em dispor easgara atingir um determinado fim [...]
ardil, astacia [...]”. Porter (1986, p.11) defiastratégia competitiva como “uma busca de
uma posicdo competitiva favordvel em uma indugitia visa a estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forcas que detamma concorréncia na indastria”. A énfase
no posicionamento remete a empresa a atuar emarigielem custo, diferenciacao ou foco de
forma isolada, ou na combinacao delas. Para o,autampresa alcanca vantagem competitiva
guando se utiliza de uma dessas estratégias gam@riconsegue obter sucesso em atribuir
valor aos seus produtos ou servi¢os, de modo gquercado esteja disposto a pagar um preco
maior que o seu custo. Para Porter (1999, p.“@®sséncia da estratégia esta nas atividades
— a opcao de desempenhar as atividades de formiemté ou de desempenhar atividades
diferentes em comparagao com os rivais”.

Sobre empresas varejistas, Levy & Weitz (2000)nitefin como composto de varejo,

0 conjunto de estratégias utilizadas para posici@mapresas com o intuito de alcancar
determinado segmento-alvo. Esse composto de vabegmge trés conceitos que resumem a
estratégia da empresa: o mercado-alvo a ser adingidatureza dos produtos e servicos que
serdo oferecidos para satisfazer o mercado-aleon® © varejista ird construir uma vantagem
competitiva sustentavel no longo prazo.

O dinamismo do mercado requer constante busca jpoteme desenvolver uma
vantagem competitiva. Sobre isso, Hamel & Prahgl95) defendem que a lideranga
precisa ser continuamente reinventada e a empres&a agir para transformar, a seu favor,
o setor onde se encontra. No processo de compet&gaoonstrucdo de uma visdo



independente a respeito das oportunidades contlag®m ao simplebenchmarking (em
como tirar proveito delas) é fundamental.

Segundo Porter (1986), atuar em diferenciacédo & kom oportunidades e riscos.
Oportunidades porque, a partir de um posicionamatiiferenciado reconhecido pelo
mercado, a empresa pode criar uma espécie de “raboippuma vez que seus produtos ou
servicos ndo sao ofertados por nenhum outro cagrteirou seja, ha algo de inédito no que a
empresa oferece aos clientes.

22 A MATRIZ DE ANALISE DO POSICIONAMENTO ORGANIZAGNAL
ESTRATEGICO - MAPOE

Oliveira (2005) desenvolveu e testou o0 modelo MAP@i6curando analisar de que
forma as estratégias empresariais sao desenvqglvidesparando as praticas gerenciais
utilizadas em um ambiente de aglomeracdo industgah os pensamentos estratégicos
ministrados academicamente. O autor cita que “¥Yistano modelos mentais, as estratégias
poderdo ser compreendidas como sendo fruto dasagdes ambientais associadas a um
determinado tipo de conhecimento”. Por fim, Oliggi2005, p. 117) destaca que “0 proposito
do MAPOE néo é determinar uma melhor forma de dedesr o planejamento estratégico”,
porém, partindo do principio de que as diversagdaiiles da empresa (compra, venda,
processos, criacdo etc.) sdo influenciadas pelbemmento e pela estrutura, isso permitiria
categorizar as empresas com base em praticas dasétdilizando-se o MAPOE (Quadrol).
A negativa das praticas e métodos citados no Quidm constituiria em conhecimento néo
sistematizado e estrutura organizacional flexivel.

QUADRO 1: Préticas e Métodos Determinantes do Rosmmento Estratégico na MAPOE

Praticas determinantes do Conhecimento Sistematizad Configuracdo Organizacional Rigida
-Possui controle Informatizado sobre suas operac¢oes -Ter um organograma funcional definido;
-Possui Sistema Integrado de Gestéo; -Ter um plano de Cargos e Salarios;
-Possui Contabilidade Gerencial; -Divisdo de Cargos e Tarefas;
-Desenvolve algum Programa de Qualidade; -Selecao Cientifica de Funcionarios;
-Desenvolve Orgamentos por Setores; -Hierarquia Fundamentada em Critérips
-Faz uso de indicadores de gestdo como referéec|aTécnicos;
melhoria; -Possui  Planos de Beneficios para |os
-Escolaridade como critério de selecao; empregados;
-Nivel Gerencial com Formacgao Superior; -Processo de Comunicac¢do Formal;
-Utiliza-se de técnicas de Producdo e desenvoltiongn -Padronizacdo das Rotinas e Procedimentos de
de Produtos; Trabalho.
-Faz treinamentos e incentiva educacao;
-Utiliza-se deStaffpara melhoria organizacional.

Fonte: Oliveira (2005, p.118)

2.3 CONFLITOS E BARREIRAS NO CONTEXTO DO POSICIONAMITO
ESTRATEGICO

A disputa entre empresas tem se tornado cada vez atiarada e D’aveni, (1995)
define esse agravamento da competicdo de hipertigdapeafirmando que, cada dia mais,
aumenta o numero de setores industriais que possieras que agem nesse nivel de
competitividade. Empresas que antes gozavam delideranca tranquila, hoje, utilizam-se
de formas mais agressivas para se manter no topwaAtagens estratégicas conseguidas
pelas empresas sdo apenas temporarias, pois, niaias, essas vantagens sdo destruidas
rapidamente pelos competidores, criando um cicternmnavel de investidas e contra-

! Processo de adotar as melhores praticas de en@esas.



investidas das empresas envolvidas na competigdyaz que, quando um agente consegue
uma vantagem sobre o outro, h4 uma busca incandaedversario para neutralizar aquela
vantagem e construir a sua prépria e, assim, suaessnte.

D’aveni (1995) explica que nesse ambiente de edreompeticdo, as empresas
devem se posicionar estrategicamente em quatralggaarenas para alcancar vantagem
competitiva: 1- A competicdo em qualidade e baixst@ ocorre quando as empresas
competem na area da eficiéncia. 2 - A busca deagant entiming e know-hovbaseia-se no
conhecimento e nos recursos especificos que a smpesenvolve. 3 - A competicdo na
arena das fortalezas afirma que os concorrentesatmusonstruir para si, nichos livres de
outros concorrentes ou, pelo menos, restringi-#4wa psufruir de uma posicéo privilegiada no
mercado. 4 - A busca da vantagem através de rasénamceiras ocorre quando empresas
maiores utilizam seus recursos acumulados pararatatras menores.

Para Porter (1999) existem seis tipos de barrguasas empresas ja atuantes podem
erguer para limitar ou impedir que novos concogerdheguem para dividir o mercado: (a)
economias de escala; (b) diferenciacdo de prod(tpsivestimento de capital; (d) custo de
transferéncia de fornecedor; (e) acesso a canagisttéuicdo e (f) desvantagem de custo
além da escala. As barreiras, criadas pelas engpj@sstabelecidas no setor permitem que
elas fiqguem em uma posigao privilegiada no mercado.

3. Metodologia

Trata-se este estudo de uma pesquisa empiricavpesite carater indutivo, com
aspectos descritivos, explicativas quantitativos, utilizando-se para coleta de dados
pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estlel caso, por meio de entrevistas e
questionarios. O carater indutivo, conforme expMartins (1994), caracteriza-se por partir
do particular para o geral. Nesta pesquisa, foidesto o comportamento estratégico de uma
empresa do mercado varejista de tintas na regidsralade Vitéria, o que permite suportado
pela base tedrica, levantar hipéteses sobre ov@bssimportamento de outras empresas,
considerando cada realidade empresarial.

Essa pesquisa possui caracteristicas descritivasbee isso, Gil (1999, p. 81) explica
que um trabalho com aspectos descritivos tem cormetivo principal “descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fer@dnjer)’. A respeito da pesquisa
explicativa, 0 mesmo autor ensina que “por explecaazao e o porqué das coisas, esse é 0
tipo de pesquisa que mais aproxima o conhecimemtealidade”. Neste trabalho, buscou-se
utilizar os dois aspectos de forma sequencialmégea, uma vez que, para haver a
explicacédo de algum fato, € necessario que, prameinte, seja descrito (identificado), depois
compreendido, para, entdo, critica-lo e tentarieagb.

Outra fonte utilizada, além de uma revisdo a liteeg foi a analise documental.
Segundo a classificagdo de Martins (1994, p. 283¢ dipo de levantamento “tem por
finalidade reunir, classificar e distribuir os downtos de todo género dos diferentes
dominios da atividade humana”. Neste trabalhoyvésralo acesso a balancos, balancetes e
relatorios gerenciais, foram observados a evolug@ovendas liquidas, das despesas que se
relacionam com o problema proposto (treinamentopaganda), investimentos em ativos
especificos e outros.

A escolha de um estudo de caso para que esta pasfpii desenvolvida, para
“...esclarecer uma decisdo ou um conjunto de desisd motivo pelo qual foram tomadas,
como foram implementadas e com quais resultaddSHEEAMM apudYIN, 2001, p. 31).

Segundo Yin (2001, p. 19), um estudo de caso € aweaguaciao empirica, que
“investiga um fendmeno contemporaneo dentro decsatexto da vida real, especialmente



quando os limites do contexto e fendmeno nio edtiamente definidos”. E apropriado
“‘quando o pesquisador tem pouco ou nenhum consaddee 0s eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridoslg@m aontexto da vida real”, cita,
ainda, que esta metodologia é preferencialmentalhéda para responder perguntas do tipo
“como” e “por qué”.

Para a coleta de diversos dados a respeito do deexgeto deste estudo, foram
utilizadas entrevistas do tipo focal, ou seja, dimeadas para o tema proposto, com
formularios semi-estruturados com diversas perguptaviamente escolhidas. Dependendo
do desenrolar da entrevista, novos questionamdatam feitos aos agentes, ou seja, nédo
havia a preocupacao com a rigidez na entrevista.

As entrevistas foram direcionadas para forneceorimhicoes que permitissem a
analise sobre a estrutura da empresa, das inasadistratégicas, no sentido de contribuir com
a andlise do posicionamento da empresa no merdagggando atingir os objetivos
especificos e gerais, bem como a responder o pnaljpeoposto.

Primeiramente, a andalise dos dados ocorreu de fanndentificar as estratégias
utilizadas pela empresa, vinculando-as as concepegieatégicas estudadas. Essa vinculagédo
se tornou possivel através da identificacdo dederchaves de cada escola, - citados no livro
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) -. Ao mestempo, foram identificadas as
principais motivacdes (internas e externas) de oaideativa estratégica, o que possibilitou
estabelecer pontos de contato entre elas (motisag@®s termos-chave das escolas. Em
segundo lugar, houve a classificacdo da concepstiatégica da empresa no MAPOE,
utilizando-se, para isso, 0s quesitos proposto©peeira (2005).

4.0 Segmento Econdémico e a Empresa a ser Estudada

O campo no qual se desenvolveu essa pesquisarferaado varejista de materiais de
pintura da Regido Metropolitana da Grande Vitériizsse mercado é composto por
aproximadamente 40 lojas especializadas e 1200 esamprrevendedoras de materiais de
construcdo. A maior parte desse mercado, aproximaaz 80%, pertence a 04 (quatro)
grandes conglomerados industriais — ICI, Sherwiti&is, BASF e Akzo Nobel.

Nesse contexto, encontra-se a empresa objeto elssigo, identificada com o nome
ficticio de RedeTintas Ltda. Destaca-se que, pestjies €eticas e exigéncia dos entrevistados,
0 nome real da empresa foi resguardado. O mesnmmeacoom a empresa entrante e 0s
outros agentes entrevistados.

Com 31 (trinta e um) anos de mercado, a empresaTiReds Ltda. Iniciou suas
atividades no inicio da década de 70, com umaejaCariacica — ES, quando havia apenas
duas ou trés lojas especializadas em tintas nad®ddetropolitana da Grande Vitéria.
Atualmente, possui 5 (cinco) lojas e um deposittireé ou centro de distribuicdo. E a maior
rede estadual especializada em material de pintora, previsdo de abertura de mais duas
lojas em 2006, bem como ampliacdo das atuBisi a empresa mais citada nas pesquisas
recall tintas de 2004, 2005 e 2006 e esta em primeirar lng Espirito Santo no ranking dos
revendedores destes produtos, segundo a Revistaaspnan® 148 A empresa atua com
aproximadamente 4200 (quatro mil e duzentos) #e85% (oitenta e cinco por cento) de seu
faturamento advém da venda de tintas e produtpmtiea.

As entrevistas foram feitas com diversos agentesedmercado, pois buscou-se maior
contextualizacdo e colher informacfes de mais de fome sobre o cenario competitivo que
se estuda. Os agentes entrevistados foram: (1yédobiPresidente e o Diretor de Compras de
RedeTintas Ltda.; (2) Supervisores Regionais d&s rmaiores industrias multinacionais e

Z Informagc6es adquiridas por meio de entrevistas.



detentoras de aproximadamente 70% do mercadodirasilque s&o ICI (produtos Coral),

BASF (produtos Suvinil) e Sherwin-Williams (prodstMetalatex); (3) Proprietarios de 02
outras lojas especializadas em tintas; (4) Diredar empresa Construcdes Beta; (5)
Representantes de centrais de compra de produtoatdeal de construcao.

Os agentes dessas outras empresas foram entregistach o objetivo de obter
informacgdes de diferentes fontes, que representéerendtes pontos-de-vista. Dessa forma,
buscou-se uma maior interacdo sobre o mercado rdeafgeral, conhecendo os diversos
atores como clientes, concorrentes, possiveisrgagainfluéncia das industrias fornecedoras,
produtos substitutos, representatividade dos cuséosnaterial de pintura nos setores de
construcdo civil e reparacdo de veiculos, evold@asetor e influéncia da legislagdo. Esse
esforco atende a necessidade de validacdo de mfdsn pela sua busca em mais de uma
fonte (YIN, 2001).

4.1 PESQUISAS EMF?I'RICAS SOBRE O MERCADO VAREJISTAEDTINTAS E
DISCUSSAO ESTRATEGICO

Em 2006, o mercado varejista de tintas da Grand@ri®i € composto por
aproximadamente 40 lojas especializadas e “L&f)@s de material de construcdo. Neste
mercado encontra-se a rede de lojas RedeTintas’ Lilee seré objeto desta pesquisa. De
acordo com os representantes das maiores indudbiagcedoras de tintas do pais,
RedeTﬁintas Ltda. possui aproximadamente, de 20%a @b parcela de mercado da Grande
Vitoria®.

Em 2005, este mercado sofreu uma mudanca ocasipedalahegada de umome
Center Esta loja, que sera denominada Construcfes Batafitui-se na maior revendedora
de material de construcdo do Estado, além de terocoetaguarda um grande grupo
empresarial do mesmo segmento, com 25 lojas eslzahzelo Espirito Santo e em outros
Estados. Esse fato confere & Constru¢cdes Beta der pe compra maior que o de outros
competidores de menor porte da Grande Vitéria.

A chegada de grandes concorrentes e movimentofadesabelecidos seguem uma
tendéncia do mercado nacional, como estudadas @uokim (2000), ao citar a chegada de
mega-lojas as cidades brasileiras, como S&o PRitdoge Janeiro, Belo Horizonte e Porto
Alegre — aHome Depo{EUA) eLeroy Merlin(Franca).

Rosa (2002) também estudou este mercado, principédma empresa RedeTintas
Ltda., desenvolvendo uma pesquisa na area de ceshfisma que os varejistas de tintas
sofreram perdas consideraveis devido a entradaslgsandes competidores no mercado. Em
seu estudo Ventorim (1999), estudou o aspecto cderpental dos clientes de RedeTintas
Ltda., chama atencdo para a chegada desses grambesrentes como provavel ameaga ao
varejo local. Ventorim (2000), também destaca aagaela chegada de grandes competidores
a estrutura do mercado na Grande Vitéria.

% Fonte: Entrevista com os Supervisores de Vendg®Rais das Industrias.

* Fonte: Clube dos Diretores Lojistas de Vitéria (JDAREMAC-ES (Associacdo dos Revendedores de
Materiais de Construcao).

® Essa denominagéo seré utilizada para resguardame das empresas pesquisadas devido a compraieisso
sigilo.

® Fonte: Apesar de ndo haver nenhum levantamertialodi respeito da parcela de cada empresa nagses®

na Grande Vitoria, os Supervisores de Vendas d@sesiais ICl, BASF e Sherwin Williams, que represanta
mais de 70% do mercado no ES e no Brasil, fornetessa informacdo com base em seus relatériosndiase
dos ultimos anos.



4.2 A EMPRESA REDETINTAS

Observou-se que as vendas da RedeTintas Ltda. psdemiivididas em trés tipos
principais de clientes que sao: (1) pessoas fisiaathém chamadas de clientes “formigas”,
assim chamados porque suas compras normalmentedesgmequeno valor e volume,
respondendo por 60% das vendas; (2) empresas ammarcipalmente construtoras, 30%; e
(3) oficinas de reparos mecanicos (automotivas.10

Dentro do percentual dos clientes pessoas fis&casnpresa conseguiu identificar,
através de pesquisas direcionadas, que um gramcenpeal era constituido por mulheres e
com alto poder aquisitivo. Como conseqiéncia, ifwves inovou contratando e treinando
mulheres no setor de vendas ocupando cargos decget® loja. A quantidade de clientes é
constituida de 95% por pessoas fisicas e 5% degeagidicas.

RedeTintas Ltda. busca construir no mercado a imade ser uma empresa que
comercializa produtos de pintura de 12 e 22 linbasseja, de qualidade superior, a um custo
compativel com o mercado.

4.3 AS TRANSFORMACOES NO MERCADO E AS RESPOSTAS ESTRAIEAS DA
EMPRESA REDETINTAS LTDA

Por estar em um segmento de mercado competitivde Retas Ltda. tem tomado
algumas iniciativas estratégicas para manter-sescer neste mercado. Neste topico serdo
descritas e discutidas aquelas que os seus dsatmacionaram nas entrevistas, bem como
um quadro resumo onde buscou-se relaciona-las camodelo e concepcgdes (escolas)
estudadas no item 2.

Através dessas entrevistas, buscou-se obter inf@@sagque dessem suporte para se
chegar a classificacdo do posicionamento estrat@giempresa RedeTintas Ltda. Diante das
informacgBes colhidas, chegou-se as iniciativas sgido citadas mais adiante. Porém, é
preciso esclarecer que ainda ndo ha uma total f@magdo do conhecimento, do
planejamento e, conseqientemente, do seu proprae$Bo estratégico, tendo em vista o
porte e a forma de conducéo dos nego@ssim, algumas consideracdes gerais precisam ser
feitas para melhor contextualizar a discussao.

Verificou-se que ao estabelecer uma loja em cadadosnmaiores municipios da
regido a empresa busca cobrir uma area maior doaggerao mesmo tempo em que levantou
barreiras de entrada a futuros concorrentes. Es8a gxpansionista foi citada repetidamente
pelos supervisores das grandes industrias fornemgdoomo um diferencial por parte da
empresa estudada. Essa caracteristica vai ao emcdas expectativas dos grandes
conglomerados industriais desse segmento, quea@rfi no pais, permitindo convergéncia
de interesses e um relacionamento de longo pramodoversas vantagens mutuas.

De acordo com as informacdes coletadas nas en#gyviserificou-se que seus
diretores compreendem a necessidade de estar saté&rtotendéncias e mudancas
mercadoldgicas. Assim, constatou-se que RedeTltis busca ser um agente provocador
de transformacfes no mercado local, tentando secipat-se ao jogo empresarial do
mercado, para ndo ser surpreendida pelos conassrede uma forma mais especifica, as
iniciativas estratégicas adotadas por RedeTint@a. ISGo caracterizadas a seguir:

a) Investimentos em Tecnologia da Informacao (TI} Nos dltimos 10 anos, RedeTintas
Ltda. tem investido fortemente tanto dr@rdwarecomosoftwaree, em 2002, foi adquirido

um softwareespecifico para rede de lojas especializadas mastio qual fornece diversos
dados estatisticos sobre giro, clientes, rentaoiéd e outros, permitindo um apurado



cronograma de compras, contribuindo para melho@mnirole de estoque, evitando excesso
ou insuficiéncia de aquisi¢cdes e agilizando asstea@ncias entre lojas.

b) Abertura, no inicio de 2006, do depdsito centrabu centro de distribuicdo (CD)-
Localizado em Cariacica, a empresa espera ganhaagdidade nas entregas através da
otimizacdo da logistica, aléem de reduzir custosnd@mutencdo e combustivel da frota de
veiculos.

c) Aquisicdo de equipamentos de alta tecnologiaUm dos mais importantes foi a aquisicao
do espectrofotdmetro, que é um equipamento que ifgemferecer ao cliente uma tinta
praticamente igual & amostra trazida (foto, tegi@alaco de parede).

d) Sistematica modernizacdo das lojas As instalagfes das lojas, internas e externas, g
abrangem aspectos corayoutinterno, fachada externa, auto-servico e estacientamsao
modernizados a cada 3 anos.

e) Assisténcia técnica - antes e/ou depois das vasd- no que diz respeito a linha
imobilidria — foram feitas parcerias estratégicam aecoradores, arquitetos, engenheiros e
pintores, permitindo que esses profissionais séjagiientemente treinados, inclusive quando
h& lancamento de novos produtos ou nova tecnologia.

f) Departamento de Telemarketing- Em 2005 iniciou-se o servico delemarketing que
permitiu maior qualidade no atendimento ao clieménterior da loja.

g) Maior investimento em propaganda- Verificou-se que desde 2000 houve o aumento dos
investimentos em propaganda e marketing, basicanpEntmeio de televisdo, uma vez que
se percebeu a importancia de se fortalecer a rearnagem junto ao mercado;

h) Treinamento e especializacdo de pessoal S&o realizados constantes treinamentos e
reciclagens dos seus funcionarios, inclusive corobtencdo do certificado PRODFOR
(Programa Integrado de Qualificacdo e Desenvolvimele Fornecedores). Nesse sentido,
boa parte da equipe de vendas (43%) possui malf @gmos de experiéncia com vendas e
como colaboradora de RedeTintas Ltda.

1) Inovacbes- A empresa introduziu mulheres em vendas, poigeseebeu que uma parte
consideravel dos clientes era do sexo feminino, soas caracteristicas proprias, €, com isso,
o treinamento foi redirecionado. Essa introducéoiiea na equipe de vendas se constituiu
numa inovacdo do mercado varejista de tintas nanderd/itoria. Outra inovacao foi o
langamento na regido da formsalf-servicee depois cself-serviceassistido. Essa iniciativa
permite ao cliente maior liberdade e assessorieceszada sempre que necessario;

j) Diversificacdo — Nos ultimos 2 (dois) anos a empresa tem prooungaior diversificacdo

no seumix de produtos. Atualmente, a RedeTintas Ltda. comlera entre 3800 a 4200 itens.
Essa mudanca iniciou-se a partir de 2005, tendeista movimentos de concorrentes nesse
sentido.

4.3.1 A CLASSIFICACAO DAS INICIATIVAS ESTRATEGICASDA EMPRESA
REDETINTAS LTDA

Informadas as perguntas das entrevistas e citaslagi@ativas estratégicas da
empresa, passou-se a classificacdo, que foi feiteguinte forma:

a) Com as informacdes coletadas, buscou-se farenégagem do cenario em que a
empresa esta inserida, de forma a identificar aivagdes ou transformacées no mercado
que levaram a empresa a reagir atraves de iniagatgtratégicas. Essas motivacdes foram
identificadas como de carater interno ou externmaUmotivacdo interna pode ser a
necessidade de maior controle das operac¢des dasamplevido ao aumento da quantidade e
complexidade das operacdes. Uma motivacdo extecnareoquando algum jogador do
mercado forca a empresa RedeTintas Ltda. a detadaireacdo; b) O passo seguinte foi
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identificar cada movimento estratégico da empresaeula-lo a cada motivacdo, criando
uma relacdo de causa e efeito. Destaca-se quearieidéiva estratégica pode ter 2 (duas) ou
mais motivacdes, ou seja, pode ser uma respostarfuente demandas diferentes; ¢) Em
terceiro lugar, de acordo com as concepc¢les (e3cektratégicas estudadas, buscou-se
classificar cada resposta estratégica da empresaatde “pontos de contato” identificados
entre ambos; d) Por ultimo, considerando a basmdeecimento sobre a qual a estratégia é
concebida e a estrutura da empresa, buscou-séficiass posicionamento da empresa na
MAPOE.

Design — Algumas iniciativas estdo em sintonia com esseeapucao (1, 3 e 9) uma
vez que a empresa adotou essas iniciativas corjetivobde se adequar a realidade latente ou
situacbes que a cada dia pressionavam a empRiaaejamento — A auséncia de
formalizacdo e de programas detalhados indica gs& @ncepcao estratégica ndo traga um
paralelo com as iniciativas da empresa. Isso poegsga formalizacdo e detalhamento,
segundo Ansoff (1990), trazem consigo a necessidid@assessoria para o trabalho de
formulacdo, implantacdo e auditoria da(s) estraf8yiescolhida(s) e, como informado no
inicio deste capitulo, a empresa, apesar de nsosltanos, obter indices de crescimento
maior que a média dos competidores locais e de®uédes de outras regifeainda nao
possui uma estrutura que permita planejar suaatégis dessa formRosicionamento—
Desde o inicio de suas atividades, na década deef@ipresa escolheu atuar em um segmento
diferenciado e quase inexistente no mercado. Lefgpecializadas em tintas praticamente
inexistiam e, dessa forma, a op¢ao da empresadoianiue num nicho de mercado que ainda
era incipiente. Com o crescimento populacional enémico da regido, o mercado se
multiplicou, surgindo diversos concorrentes. Defegena, a empresa se prop6s a oferecer
servicos (atendimento, assessoria, tecnologiastéesia técnica), produtos e uayout que,
até entdo, ndo existia no mercado.

Considerando o pioneirismo e as iniciativas citaddgsriormente, pode-se afirmar que
a empresa busca uma posicdo singular nesse mersadose tornou mais evidente a
proporcdo que a concorréncia foi se tornando maigada. A constante busca por
atualizacdo é um dos pilares dessa postura, uma quez sua diretoria participa
constantemente de eventos locais, regionais, reisierinternacionais do segmento.

Quanto a classificacdo no MAPOE, apesar das lidéscno que diz respeito a
formulacdo das perguntas e questionarios aprow;jaa entrevistas forneceram subsidios
para concluir gue a empresa possui uma estrutgemizacional rigida, tendo em vista que a
empresa pratica todos os pressupostos citadosfer@neial teorico, contido no Quadro 2
(veja Apéndice E). Além disso, por ser uma empfasdliar, a figura do gestor-fundador &
forte, e a forma de conducéo dos negocios é deecar@ntralizado. A hierarquia € rigida e
formal, com divisdo de trabalho definida. Dessanfmrconclui-se que a empresa encontra-se
no 1° quadrante, utilizando-se da Estratégia Esada.

4.4 EFEITOS DA CHEGADA DE CONSTRUCOES BETA NAS VENXB LIQUIDAS DE
REDETINTAS LTDA

4.4.1 A EMPRESA CONSTRUCOES BETA

Neste item, sera analisado o efeito da chegadamgmesa Construcbes Beta nas
vendas liquiddsda empresa RedeTintas Ltda. Primeiramente, ageedaapresentada, vindo
em seguida a analise estatistica.

" Informagao fornecida pelos supervisores regiotiassindustrias que foram entrevistados.
8 para esta pesquisa, os valores utilizados forararidas mensais deduzidas as devolucdes.
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A empresa Construcdes Beta iniciou suas operagd¢sno de 2005 e pertence a um
forte grupo de alcance regional. Esse grupo possyiresas no segmento de material de
construcao, financeira, eletrodomeésticos e ut@ssitara casa. Localizada em uma regiao
privilegiada, de grande circulacdo de pessoasweidelos, com espaco para estacionamento,
tem maior porte, se comparada com outras lojasalerial de construcédo da Grande Vitoria,
tem amplomix de produtos do segmento de tintas, possui umadgranea interna de
exposicao e venda de tintas e atendimento em bad#arenciado, inclusive nos finais de
semana (sabado).

A empresa ConstrucOes Beta, por pertencer a ura gpo regional do ramo de
material de construgéo, diminuiu a altura da culgeexperiéncia como barreira de entrada
(Porter, 1999)Além disso, o grupo ao qual, Construcfes Beta pegt@ossui uma empresa
de crédito financeiro, que administra a carteiractientes de todo o grupo. Isso é um
diferencial que gera menores custos para essa sm@riacilidades de condicbes de compra
para os clientes, pois pode oferecer maior numergatcelamentos nos pagamentos das
compras, do que as lojas especializadas em tintetegiais de construcao.

A empresa Construcdes Beta apresenta menor digacsib de mercadorias no
segmento de tintas e materiais correlatos. EnquRetieTintas Ltda. possui de 3800 a 4200
itens, Construcbes Beta possui aproximadamente0O@6 & 1500 itens. Chegou-se a este
namero atraves de visitas ao local, com pessoat&djzado e entrevistas a concorrentes que
também ja haviam visitado essa empresa. I1sso eragne o novo entrante ndo tem atuado
estrategicamente no aspecto da diversificacao.

4.4.2 O TESTE NA REDETINTAS (5 LOJAS)

Num primeiro momento, fez-se uma tentativa de wanifa ocorréncia de impacto
negativo ou um repigue nas vendas de toda a redieTiReas Ltda., causado pela entrada de
Construcdes Beta no mercado. A amostra constiidas vendas liquidas no periodo de
janeiro de 2000 a marco de 2006, deflacionados|p€lé mensal. No total foram 75 meses,
sendo 66 antes da chegada de Construcdes Betap®99 inicio de suas atividades.

Percebe-se um acréscimo nas vendas, iniciado seenpraovembro, aumentando
ainda mais em dezembro, permanecendo em um nivelatt@ em janeiro do ano seguinte.
A partir de fevereiro ocorre uma queda acentuadaveadas, porém, mantendo um patamar
mais elevado, se comparado com o0 ano anterior. fi€sg® patamar permanece de abril até
outubro de cada ano, quando novamente ocorre mMmasumento acentuado em novembro e
dezembro, mantendo o ciclo de patamares maisaltada ano...

Para a medicdo desse impacto foi utilizada a feanémnRegressao Linear Mdultipla.
Foi utilizado o logaritmo mensal das vendas ligsidamo variavel dependente (Y), e como
variaveis independentes ou explicativas: (X X2) as dummysexplicativas “0” e “1”,
respectivamente para antes e depois da entradardgr@;0es Beta no mercado, e ainda a
variavel de tendéncia mensal, sendo utilizada g&ta janeiro de 2000 e “75” para mar¢o de
2006.

Segundo os resultados da Tabela 1, ndo se rdjeitaignificando que nao ha
evidéncias estatisticas para afirmar que os valdassvendas liquidas da rede RedeTintas
Ltda. sofreram reducdo ou impacto devido a entrdeaConstrucbes Beta, ou seja, a
probabilidade de ndo ser verificada uma relac@alientre as variaveyse X1 € de 60, 2%.

Tabela 1: Resultados da Regressdo Rede Redetidtas L
Variaveis Coeficiente P-Value “Rjustado F de significacédo

Variavel X1 0,010454 0,60233 0,78 9,91646E-25
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Variavel X2 0,0041959 1,1E-21
Intersecao 2,829518 2E-105

Fonte: Elaborado pelos autores

Quanto a analise dos residuos, verificou-se queemigsa da normalidade nao foi
violada. A respeito da homoscedasticidade, tamb@mhouve violacdo dessa premissa, uma
vez que na plotagem dos residuos, ndo existem egadiferencas na variabilidade dos
residuos para diferentes valores de X.

4.4.3 O TESTE NA FILIAL DA REDETINTAS MAIS PROXIMADE CONSTRUCOES
BETA

ApOs os resultados na rede, fez-se o teste decagdb desse possivel impacto sobre
a filial de RedeTintas Ltda. mais proxima da emgrestrante. A amostra constituiu-se das
vendas liquidas do periodo de janeiro de 2000 gonde 2006, deflacionados pelo IPCA
mensal. No total foram 75 meses, sendo 66 antebalf|ada do novo concorrente e 09 apés o
inicio de suas atividades.

Da mesma forma que em toda a rede, percebeu-serastimo nas vendas, iniciado
sempre em novembro, aumentando ainda mais em dezepdgrmanecendo em um nivel
bastante alto em janeiro do ano seguinte. A paetifevereiro, ocorre uma queda acentuada
nas vendas, porém, mantendo-se em um patamar lheaiseacomparado com o0 ano anterior,
esse nivel mais alto mantém-se de abril até outdbroada ano, quando novamente ocorre
mais uma subida acentuada em novembro e dezembhntemao o ciclo de patamares mais
altos a cada ano. A discusséo anterior se seu ese fa filial de RedeTintas Ltda. mais
proxima do local onde Construcdes Beta instalou-se

Para a medicdo desse impacto, foi utilizada arfeerda Regressao Linear e Mdltipla.
Na Regresséao Linear Multipla foi utilizado o logar® mensal como variavel dependente, as
dummysexplicativas“0” e “1”, para antes e depois da entrada de Cogdés Beta no
mercado e ainda a variavel de tendéncia mensalpsdilizada a “1” para janeiro de 2000 e
“75” para margo de 2006, e foi efetuado teste @& 86 significancia.

Tabela 2: Resultados da Regressao da Filial

Variaveis Coeficiente P-Value “Rjustado F de significacédo
Variavel X1 0,092693 0,000152

Variavel X2 0,000864 0,020257 0,39 5,32112E-09
Intersecao 5,338599 3,8E-121

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com os resultados contidos na Tabela 2, conclaitggeicdo dédo, significando uma
relacdo linear entre as vendas liquidas da filiel RedeTintas Ltda. e a chegada de
Construcdes Beta no mercado, porém, essa relat@a@escimo de 9% nas vendas da filial.

Uma filial de RedeTintas Ltda, que ficava proxinea@onstrucdes Beta (200 metros)
foi fechada 02 meses antes de sua chegada, seadppximadamente 90% de seus clientes,
com aproximadamente 70% de suas vendas, foranidraos para outra filial remanescente
(que esta sendo objeto desse teste), explicand@ipaente o resultado encontrado. Outras
possiveis explicacbes serdo fornecidas apds asandtis residuos. Quanto a andlise dos
residuos, a premissa da normalidade néo foi violddaespeito da homoscedasticidade,
também n&o houve violacdo desta premissa uma veznguplotagem dos residuos nédo
existem grandes diferencas na variabilidade desséfuos para diferentes valores de X.

Além da explicacdo parcial citada anteriormenterm@cque RedeTintas Ltda. desde
2004 toma constantes iniciativas para continuaramguarda do mercado local de tintas, por
exemplo, a atualizacdo e remodelagem de todagaas s&ndo que filial estudada passou por
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essa modernizacao no inicio de 2005, meses anieawtpuracdo de Construcdes Beta, o0 que
pode evidenciar uma preocupacao por parte de seierds em usar essa remodelagem de
loja como uma forma de se contrapor a sua chegada.

5. Conclusodes

Esta pesquisa buscou fazer a andlise do comportarestratégico de uma rede de
lojas de tintas em um cenario competitivo e resporadquestdo-problema: de que forma as
estratégias concorrenciais contribuem para um @poamento estratégico das
organizagoes.

Por meio das entrevistas, buscou-se colher infaiesagde maneira que permitisse a
discussédo do tema proposto. Para se chegar a tesppgjuestdo-problema, procurou-se,
primeiro, alcancar os objetivos especificos e gefdesse sentido, chegou-se a concluséao de
gue, para o setor varejista de tintas e, espetibote, para a empresa objeto deste estudo,
posicionamento estratégico pode ser definido coma posicédo reconhecida pelo mercado,
devido ndo s6 a qualidade dos produtos vendidos, pnacipalmente, aos servigos prestados
antes, durante e na pds-venda. Esses servico® r@omplementam a atividade de venda dos
materiais de pintura, como também se constituem enwnme atrativo aos clientes, uma vez
que, com a chegada de novos produtos e diversasfdramacdes ocorridas no mercado,
houve a necessidade de aquisicdo da tecnologias#&izepara sua operacionalizagao.

Além disso, a empresa vem trabalhando sua imagemaeargado, no sentido de
fortalecer sua marca. Isso ocorre com um maiorstnwento em propaganda, notadamente na
midia televisiva, e na modernizacdo sistematicalaas, efetuada a cada 3 (trés) anos. As
entrevistas com os diretores da empresa RedeTlindas permitiram a identificagcdo das
iniciativas estratégicas adotadas nos ultimos aif@p:investimento em tecnologia da
informacdo, (b) abertura de um depdsito centratentro de distribuicdo, (c) aquisicdo de
equipamentos de alta tecnologia, (d) sisteméticdenmizacdo das lojas, (e) prestacdo de
assisténcia técnica, (f) criacdo do departamenteldmarketing (g) maior investimento em
propaganda, (h) investimento em treinamento e edzacao de pessoal e (i) diversificacao
de produtos.

Héa indicadores de que, através das iniciativasatégficas discutidas, a empresa
RedeTintas Ltda. tem conseguido uma posicdo deagemt competitiva sobre seus
concorrentes, na medida em que foi reconhecida amameira noranking estadual no
segmento tintas (Anamaco, 2005), e foi a mais lagdiconforme pesquisacall nos anos
de 2004, 2005 e 2006. Essa pesquisa é realizaoldngétuto Futura de Pesquisa em parceria
com a maior rede de comunicacao local, filiada @R&lobo de Comunicacoes.

Na discussdo dessas iniciativas estratégicas edwmeleom as escolas estudas, foi
percebida uma maior relacdo com a concepcao egtat@escola) do Posicionamento, mais
precisamente a estratégia genérica da Diferencidii@@gou-se a essa conclusao tendo em
vista que a empresa RedeTintas Ltda. toma suasd@scestratégicas, na maioria das vezes,
com o objetivo de inovar e diferenciar-se no meocatjional. Algumas vezes utiliza-se de
benchmarkingtrazendo para a Grande Vitoria as melhores pratioptantadas em outras
regides e outros paises. Essas e outras caracterigt citadas contribuiram para transformar
a empresa em uma referéncia no mercado regionalvemque é comum seus concorrentes
imitarem suas posturas estratégicas.

Quanto a analise na MAPOE, pelas praticas inforsgddos gestores por meio de
entrevistas, conclui-se que a empresa apresentaEgimatura Organizacional Rigida, com
Conhecimento Sistematizado, podendo ser classiicatho uma empresa que ocupa uma
posi¢cdo, no modelo estudado, no quadrante 1, oa, s#jliza-se de uma Estratégia
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Estruturada. Quanto a analise do efeito da chedgad&onstrucbes Beta nas receitas de
vendas liquidas na empresa RedeTintas Ltda., destaque foram feitos dois testes
estatisticos. O primeiro foi efetuado nas vendgsidas de toda a rede e o segundo foi
efetuado considerando somente as receitas ligdaldisial mais préxima do novo entrante.
Os dois testes foram baseados na metodologia dessé® dos minimos quadrados. De um
modo geral, em ambos os testes ndo foram encosteati€ncias estatisticas de algum efeito
negativo na curva da receita liquida.

Quanto ao teste na filial, é importante esclargoer;, 2 (dois) meses antes da chegada
da empresa Construcdes Beta, foi fechada uma déidRedeTintas Ltda. e a maior parte de
seus clientes foram transferidos para a filial wba segunda analise. Dessa forma, a filial
remanescente recebeu um incremento de clientesdavela filial extinta. Os dados da filial
encerrada nao foram disponibilizados, o que namitiaruma analise estatistica mais precisa.

Uma limitacdo deste estudo se encontra na ausé@ediados da evolucdo mensal do
consumo em litros e oscilagcdo dos precos dos ramteate pintura no periodo estudado, que
poderiam contribuir com maior grau de exatiddo peeaficar se houve aumento ou
diminuicdo do mercado de modo geral, e nas ex@esado consumo de material de pintura
na regido, bem como se houve ou ndo impacto daadhede Construcdes Beta nas vendas
liguidas de RedeTintas Ltda. Da mesma forma, ndeofsivel construir uma comparacao da
evolucdo donarket sharale RedeTintas Ltda., também por falta de dados.
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